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供应链管理的核心思想是“系统 ’I p 供应链中一切活动的优化要以整体最优 
为目标，純核她 五㈣财 1 

本书正是体现了这一思想。书中 阐述了 为实现一体化物流管理所需的各项任务、业务流程和战略，在 
全球经济环境下对现有的物流实践进行了全面的论述，介绍了运用物流原理以实现企业竞争优势的方法 
和手段，提供了一种概念性的方法，将物流作为一个核心竞争力整合到企业供应链战略之中。 

事实上，本书反映了供应链管理一体化的管理理念，其核心意义在于如何使企业能够与合作伙伴在供 
应链运作上实现协同性，实现供应链合作伙伴资源共享、协调支持供应链所有企业的协同运作，从而取 
得整体最优的绩效水平，达到提高供应链整体竞争力的目的。 

本书可用做离等院校各专业本科生和研究生的供应链物流管理教材，还可供 MBA、EMBA 和物流管理 
等相关人员学 习参考 
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本书不仅涵邃了物流 / 供应链苷理方面的发展进程和基本原理，而且为我们展示了未来的商业物流发展前*弓供应链 
管理.及其在增强企业竞争力方面所起到的作用，还$供了一个新的物流领域的研究框架，立足于从当代商业的角度考察物 
流的运作方法，而且特別将对物流的研究放在供应 k 一体化的框架之下，通过将其纳入到一体化的商业战略中来扩充供应 
链管理的应用范围，并且突出物流在支持全球经济的供应链中的 S 要性正在 B 益上升，本书还掲示了一体化物流管理所甫 
的行动.商业*程与战略，并使物流整合成为企业战略的一种核心竞争力. 
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Foreword 


供应链管理就是使围绕核心企业途立的供应链最优化，并使它能以最低的成本.最好 
的服务水平来实现供应链从采购开始到制成产成品再到满足最终顼客的需求所有流程的有 
效运作，把合适的产品、以合理的价格.及时地送到消费者手上*供应链管理的核心思想 
是“系统”思维观 （System Thinking) 和“流”思维观 (How Thinking), 对供应链中一 
切活动的优化要以整体最优为目 fe, 对各个环节的运作管理要实现像小河流水般的顺畅。 
《供应链物流管理》这本书就体现 f 这一思想。该 书阐述 了为实现一体化物流管理所需的各 
项任务、业务浼程和战略，提出了希望通过阅读本书达到的三个 目标： 在全球经济环境下 
对现有的物流实践进行全面的阐述，介绍运用物流原理以实现企业竞争优势的方法和手 
段，提供一种《念性的方法，将物流作为一个核心竞争力整合到企业供应链战略之中•事 
实上，该书反映了供应链管理是一个一体化的管理理念，其核心意义在于如何使企业能够 
与合作伙伴在供应链运作上实现协同性，实现供应链合作伙伴的资濂共享，并协调支持供 
应链所有企业的协同运作，从而取得整体最优的绩效水平，达到提髙供应链整体竞争力的 
目的。 

本书新的一版增加了许多反映当代供应链管理发展的新趋势，介绍了一些新的观点，充 
分反映出原著作者认真的治学 态度. 在马士华、黄爽.赵碎梓翻译的基础上，新版中所有变 
动的部分由王娜负贵翻译，并由马士华对书稿进行校对和修改。在翻译过程中，还得到了华 
中科技大学管理学院供应链与物流管理研究所其他 同学的 帮助，在此表示衷心的感谢。 • 
本书的翻译得到机械工业出版社华章分社的大力支持，在此表示感谢 • 

由于本书涉及的内容很广，译者水平有限，因而*误在所难免，书中翻译错误或不恰 
当的地方，敬请读者不吝 指正， 
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在过去的 70 年中，对于商业物流这一学科的讨论已经不仅仅局限 T 仓库和货运码头了， 
它逐渐成为全球领先企业董亊局会议室中的议題。我们有幸能够从研究.教育和提出建议 
等各个方面积极参与到这项变革中来。《供应链物流 管理》 涵盖了在供应链框架下物流学科 
的基本原理及其发展过程，冏时，它也代表了我们对于商业物流和供应链苷理未来发展的 
前瞻，以及它们二者在企业竞争中所扮演的角色。 

尽苷本书的三位作者曾经单独或与人合作撰写了大量有关物流各个领域的文章和书籍， 
但是他们仍然决定编写《供应链物流苷理》，并在第1版之后继续进行 修改。 这是因为，本 
书实际上是对他们多年研究和讨论的一个综合与总结，并且从很多方面来讲，本书对作者 
此前撰写的.由麦格劳-希尔出版社出版的相关书籍做出了补充与更新。本书的主要思想 
是将对物流的研究放在供应链一体化的框架之下，通过将其纳人到一体化的商业战略中来 
扩充供应链管理的应用范围，并且突出物流在支持全球经济的供应链中的重要性正在日益 
上升 • 

物流包括了供应链的各成员之间在产品和信息传递过程中所需的各种活动。供应链为商 
业企业以及它们的供应商们提供了一个框架来迅速、准确.有效地进行合作，从而为_客运 
输产品、提供服务和信惠.本书阐述了为实现一体化物流管理所需的各项任务，业务流程和 
战略。我们希鑲本15能够实现以下三个 目标： <1)在全球经济环境下对现有的物流实践进行 
全面的 阐述， (2) 介绍运用物流原理以实现企业竞争优势的方法和手段， (3) 提供一种槪 
念性的方法，将物沫作为一个核心竞争力整合到企业供应链战略中去。 

在本书的出版过程中，有许多人做出了突出的贡献，他们的建议都反映在了书稿中。 
我们要感谢下面这些人，他们分 別是： 马里兰大学的休特纳、俄克拉何马大学的孙黄明. 
田纳西州立大学的特德 • 斯坦克.宾夕法尼亚州立大学的罗伯特 • 诺瓦克、肯考迪亚大学 
的大卫_伯斯特.北伊利诺伊大学的査尔斯 • 彼得森.迪尤肯大学的约輪 • 马温尼.亚利 
桑那州立大学的埃利奥特_拉比诺维奇以及阿拉巴马农工大学的克里斯_ I. 思依达，所有这 
些人员对文稿进行了详尽的检査，提出了大量的建议，从而确保我们能够提髙本书的质量。 

我们还要感谢麦格劳-希尔公司的出版团队为本书所做的指导和努力，他们分別是： 
执行编辑理奄德 ■ 赫彻、编辑助理丽贝卡 • 曼和克.申.斯蒂娜、项目经理达纳 • 保利.产品 
指导贾米 • 霍尔 特曼、以及項目经理米歇尔 • 加登和莱瑟沃治 • 梅因。 

作为供应链管理专业协会的成员，我们很幸运地得到了来自于许多其他协会成员的热 
情帮助。我们要特別®谢执行理事里克 • 布拉斯吉思以及供应链管理学会所有员工的鼎力 
协助. 



在过去的 45 年中，许多曾经参加过密歇根州立大学物流管理决策发展研讨会年会 的商® 管理者们，一直 
不断地温习着书屮提到的*本槪念，并慷慨地贡献出了他们的时间和经验，我们还要感谢沃辛顿工业公司的 
创始人和主席约翰 H. 麦克康奈长期以来向密歇根州物流委员会提供的支持与帮助。 

如今，世界各地从亊物流教育的人数正在日益增加。所有这些执教人员，尤其是我们在密歇根州立大学的 
同事们，对干我们完成和充实本书的内容都提供了很多建议与帮助，我们在此对他们表示由衷的感谢. 

多年来，教师们不断从与学生的交流中获得灵感，I午多学术经验往往来自于*堂和各种研讨会。我们有幸 
从许多杰出的青年学者那里获得 r 建议，这些学者们目前在学术界和商业界都具有非同寻常的釤响力•特别 
地，我们要感谢那些将本书原稿进行电子输人，并为提髙书稿质量而提出了许多有益建议的学生们。许多博 
士生为本书的案例分析和文字编辑给予了大力支持，我们要对他们提出特别感谢，尤其是朱迪斯_惠尔»博 
士和托马斯.戈德斯拜，他们参与了大置的案例编辑和文字编辑工作》学生研究助理约輪.鲍尔索克斯在书 
稿的筹备和获得出版许钉的繁杂过程中做了大量非常有价值的协助工作. N 时还要®谢梅杰 G. 思科特.韦伯 
和布赖思 • 皮斯，他为本版准备了许多最新的资料 • 

我们还要感谢费利西亚.卡摩尔和帕梅拉_克斯伯瑞在本文前一版的手稿筹备中所做出的贡献，谢面尔 • 
伦丁为本书的原稿准备了大量资料，并且在本书这两版的出版过程中给予了极大的支持。如果没有费利西亚、 
帕梅拉和谢丽尔的帮助，我们将无法完成大量的改编工作，此书也无法成功出版。 

尽管本书的出版获得了来自各方的大量协助，伹是书中仍然不可避免地会出现一些错误 • 这些错误完全是 
我们自己的责任* 
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第一部分 

供应链物流管理 


第-部分介绍了物流的重要战略意义，抱出物流能够在国内供应链和全球供应链运作中创造价值，并实 
现商业成功。第1章总述了当前对供应链管理的关注程度，指出供应链为制定和实施物流战略提供 了一个 框架. 
第 2 賴介绍了本书的主顆一物流.在探讨如何使用多种方法整合客户服务、生产以及采购等环节时，引入 
了物流的概念， 扣㈣出 了实现 S 户齡肝難的成功料触妓的物麵造猶值是推动客户 
，功的强劲驱动力。第 4 章介绍了什么是采购与制造__客户服务、采购和制造三者相结合，就构成了供应链的 
运作領域._与雜作賴 K 密雛，并 S 持#它的麵。絲 -g(5 分的飾，触了 fg 息技术在供 
应链物流雜傾 有很 强触用性.作者刪-个总体醜，给出了在 供应難 細运作㈣计巾实施特定 
技术的方法。第-部分的第6聿讨论了-体化运作计划，在-体化供应链管理中的一大挑战，就是多功能跨 
企业的计划和运作 执行。 


第璋 _ 

21世纪的供应链 


20世纪90年代，对干大多数企业而言，产品经过加工后，通过仓库配送到消费者手中的平均时间是15~ 
30天，有时候甚至更长。从订货到发货的过程通常 包括： 通过电话，传真.电子数据交换或者公共邮件下达 
和传送订单，使用手工操作或电脑系统，运用信用授权和将订单分配给仓库的方法进行订单处理,最后，将 
产品送到客户 手中。 当一切都按计划进行时，客户收到 i 了购产品的平均时间仍然较长。然而，一且出现如缺 
货，订单丢失，订单出错或发货地址不正确等问《时，所需的总时间将变得更长，在实际运作中，这些情况 
饜见不鲜， 

为了解决从订货到发货时间过长的问题，并且为了预防突发亊件，企业通常采取的方法是增加库存。例 
如，零售商.批发商和制造商都持有同一种商品的库存。尽管这样一来会增加额外库存，但是由于产品的差 
别较大，仍然会经常出现缺货或延迟交货的现象。 

那些在20世纪被广为使用的商业惯例和用于实现配送的分销渠道一样，都是从工业革命多年的经验积累 
中演变而 来的。 这些长期保留下来的商业惯例在现阶段仍然存在，并且没有发生多大改变，这是因为没有更 
好的、更明确的法則去取代仓们。传统分销过程的目的在干战胜挑战，获得利益，然而这些利益早已变得不 
再重要了*供给不足已经不再是工业化社会的特点了 • 消费者的数量不断增多，同时，他们对多种产品和服 
务的需求日益增加 • 事实上，现在的消 费者们 更希望从大量的商品和资源中挑选出满足自己独特需求的那些 
产品。 消费者们不再被动接受产品，相反，他们积极地参与到了产品或服务的设计和配送过程之中。随着运 
输能力的不断增加，运输过程的可篇性也有了显著提高。借助于精密和尖端的信息系统，现代运输能够实现 
更准确. 預 测精度更高的配送。 



信息技术的快速发展给社会带来了翻天覆地的变化。20世纪90年代，计算机的普及.互联网的发展和大 
量廉价信息的快速传递给全球商业带来了极大的影响 • 信患的特点是 快速. 准确，容易获取，并且绝大多数 
与信息相关的亊物都变成了准则 • 互联网逐渐成为了一种实现企业与企业之间交易 (B2B) 的常见而又省钱 
的方式，在这些推动力的驱使下，全球经济快速囲 生了。 

历史学家们认为20世纪的最后10年是信息或数字时代的启蒙阶段，同时，数字时代将继续在21世纪呈埂 
持续发展的趋势》在信息时代，商业之间彼此互通的本班使一种新型的合作关系应运而生，即供应链苷理。 
管理者们不断改善传统的 营销. 生产制造、采购和物沫惯例。企业采取了供应链管理这种新型的合作关系之 
后，能够根据准确的需求生产出产品，并快速配送到全球各地的消费者手中.物流系统可以确保实现产品的 
准时配送。消费者订购产品和产品分类配送能在短短几个小时内实现，在以往的服务中常常出现的铕误变得 
越来越少，取而代之的是不断增加的管理 承诺. 比如零缺陷或者通常所说的六西格玛。\完美订货，即按照所 
需的产品种类和质董要求，准时无误地将产品配送到指定地点，并保证发货单正确，产品没有损坏的情况， 
在过去是非常少见的，而现在已经成为了愴理之中的事情。或许这 癲于一 个不可忽略的亊实，即现在使用比 
过去低得多的总成本和较少的资金，就能够实现上述这种高水平的 服务。 然而归根结底，所有这些商业结构 
和战略上的根本性改变，全部都来源于信息技术的不断发展。 

供应链管理是现代企业的一种新型战略方式《在第1章里我们将介绍供应链管理的商业模式和价值构成* 
我们在这一章中回颟了供应链革命的发展过程，并在战略的框架下介绍有关供应链的概念 • 一体化管理.响 
应性.优化的財务管理、全球一体化和数字化商业变革是导致供应链产生的主要驱动力。最后，我们会探讨 
与当代供应链管理相关的一些问題 • 总之，第1章以框架的形式，从21世纪物流需求的角度展示了什么是供应 
链管理，指出了它是一个包含了物流管理以及其他相关运作管理的战略性管理架构。 

11供应链革命 


我们认为，当今管理者们正在经历一场供应链革命以及与之相关的物流复兴，它们两者相互关联，都涉 
及企亚的最优运作绩效，同时极大地改变了原有的商业规則。然而，从战略分析的角度来讲，它们又是完全 
不同的两个方面。 

供应链管理的研究对象是由一些相互合作的企业所构成的整体，这些企业通过合作实现战略定位，增加 
运作效串。对于供应链中各个成员企业而言，供应链关系反映出了一种战略上的选择 • 供应链战略是建立在 
相互依存，相互合作基础之上的渠道安排。这躭要求相关企业建立跨部门的苷理流程，并使这个流程突破企 
业组织的羿线，与上下游的贸易伙伴和客户相互连接起来。 

与供应链管理相比，物浼則强调库存在供应链中移动和存放定位等工作•因此，物流是供应链的一个组 
成部分，它必须在供应链这个大框架下进行运作 • 物流通过正确选择库存的时间和存放地点实现了增值，它 
是包括企业订单笄理.库存苷理.运输管理.仓储管理、物料处理和包装等过程的有机整体 • 一体化物流将 
供应链的各个环节有效地连接在一起，实现了供应链的同步化，使整条供应链上的活动成为连续的过程，它 
对于供应链的髙效连接至关重要。十几年来，尽苷物流管理的目标始终没变，伹实现物流管理的方法却发生 
了根本性的变化. 



第 一部分 供应链物流管理 


本书的研究重点之一是一体化物流管理 • 为了学习物疣知识，读者必须对供应链管理有一个大致的 了解。 
如前所述，供应链为物流的发展提供了—个运作框架 • 供应链管理正在发生巨大的变化，我们将对这些变化 
做简要的介绍 • 相应地，物流最佳运作，正如本书描述的那样，是随着供应链构架和战略的发展而发展和进 
步的，是一种处于不断变化中的活动》我们将在第2章中研究物流最佳运作的复兴，这部分内容为以后各个章 
节的进 一步阐 述莫定了基础 • 

最初，供应链管理或许是一个很棋糊的漑念》有关供应链管理的书籍很多，但是却很少涉及它的基本 
定义、结构或常用词汇，人们不禁置疑，供应链到底由哪些要素构成？与综合性的内部运作相比，供应链 
到底在多大程度上实现了与其他企业的集成？如何在竞争条例和法律的限制下最好地贯彻供应链思想？对 
于绝大多数 管理者 而宫.供应链苷理有不可抵挡的强烈吸引力，因为它是一种新型的业务模式，具有增加 
企业竞争力的极大潜力。供应链管理的理念同样意味着途立高效的业务关系网络。这个网络可以消除重复 
的、不创造价值的工作，从而提高效串 • 通过回顾传统分销渠道的运作，能够帮助我们更透彻地了解供应 
链变革. 

为了克脤商业贸易中出现的挑战，企业提出与提供其他产品或脰务的企业建立业务关系，共 M 合作•这 
种相互依存的关系非常必要.有助于企业将更多的精力放在自己的专业领域。在经历了早期的工业革命后， 
管理者们开始站在战略的髙度考虑企业的核心竞争力、专业化以及规模经济等问睡 • 这使他们意识到只有与 
其他企业进行紧密合作才能不断获得 成功。 与早期的垂直所有者一体化的观念相反，现在管理者们明白任何 
企业都不能完全做到自给自足。 s 企业间的相互依存引发了有关分销以及市场渠道的研究 • 

鉴于过去各种企业之间的区別相当明显，早期的渠道运作研究主要根据分销过程中的具体职责进行分类 
管理。 例如，如果一家企业在批发过程中提供增值服务，那么，与批发商进行交易的企业就很想知道自己能 
获得哪些服务，间时需要为这些服务付出多少酬劳。在对具体的分销渠道进行了深入研究后，我们很快发现， 
领导者.分销渠道成员的共同协作以及解决冲突的方法，对于整个分销渠道而言都是必不可少的 • 研究渠道 
构成和战略的学者们指出使用类型学法能够对各种运作模式进行分类，既可以是单笔交 ft, 也可以是*度连 
续的业务 关系。 

渠 it— 体化的特点之一是■连接性，到目前为止这仍然是一个比较模糊的槪念。由于相互合作，成员企业 
都能够获得好处。然而，缺乏准确的信息将导致整个渠*处于相互敌对的状态 • 当这种情况愈演愈烈时，渠 
道中的所有企业都将首先关注自身的 自标。 这样最终导致渠道仍然处于非常不稳定的状态，与各人只顾各人 
的竞争环境没什么区别. 

在20世纪的最后10年中，渠道战略以及渠道结构有了根本性的 改变. 传统的分销渠道运作随着计算机的 
普追应用和信息传输技术的高度发展，朝着更强《合作的方向发展，而电子业务的出现进一步加快了这一发 
展 势头. 互联网在连接性领域的巨大潜力为分销渠道管理开创了新的篇章。 

1.2 整合创造价值的原因 

为了介绍企业进行整合管理的好处.面临的挑战以及进一步解释整合管理的重要性，至少要了解三种消 
费者的价 值观。 



消费者的传统价值观是经济价值.经济价值和效串一样，都建立在运作的规搞经济基础上.规模经济就 
是通过 最充 分地利用企业的固定资产，实现总成本最低.经济价值关注的焦点是创造产品/服务的效串，要尽 
可能地做好所有工作。消费者寻求的经济价值是物美价廉。 

第二种价值观是市场价值。市场价值躭是在正确的时间和地点，提供诱人的分类产品以实现产品效用，市 
场经济关注的焦点悬推出产品/服务时实现范围经济 • 多品种大型购物中心、大型百货零售商店和多厂商电子商 
务订单履行作业的产生躭是为了实现市场 价值。 对干消费者来说，市场价值就是便利的产品/服务分类及 选择。 

经济价值和市场价值的实现对消费者来说都很重要。但是，越来越多的企业认识到，企业成功还与第三 
种价值观有关，即关联价值 • 关联价值包括定制化增值服务，这种服务超越了产品及其定位，给客户带来真 
正的差异.市场价值反映的是正确的产品和服务，经济价值反映的是正确的价格，关联价值除了包括以上两 
种价值以外，还意味着对产品和服务的改进、排序、同步处理以及其他创造差异化的活动，从消费者的角度 
来看，关联价值就是将原材料做成可以直接享用的食品.在百货零售业中，关联价值就是将产品变成时尚的 
服装 • 在制造和 装配过 程中.关联价值就是在产品中加入特殊的部件，以增加客户需要的功能.客户II要的 
关联价值是独特的产品/脹务类別。 

要同时获得经济价值、市场价值和关联价值，躭必须对整个企业的流程进行整合，即众所周知的整合管 
理价值主张，如表 1-1 所示。 


经济价值 

• a 低的总成本~ 
•规模经济效益 
• 产品/册务的生成 

采麴/«#战略 


表 1-1 螫合管理价值主张 

市场价值 _ 

•吸引人的产品分类 
•范 a 经济效益 
• 产品/册务的推出 

市场/分«战略 


关联价值 
• 客户定制化 
• 产 * 多样化 
• 产品/«务的定位 

供应链战略 


1.3 供应链的基本模式 


密馱根州立大学提出了供应链苷理的基本模式，如图 1-1 所示 • 这张图用箭线将供应链成员企业连接在一 
起，形成了一个协同合作、具备竞争力的整体，从而很好地阐述了供应链一体化这个基本槪念. 

供应链一体化指的是在考虑关键资源受限制的情况下，多个企业之间的合作关系 • 为了获得竞争优势， 
企业必须与客户.起支持作用的分销网络和供应商网络结成联盟，从而形成供应链结构和战略，因此，供应 
链模式集成了多种活动，包括从最初的原材料采购到将最终产品和服务送到客户手中的一系列运作过程 • * 

供应链中的价值来灌于供应链成员企业之间的协间作用，其中，五种关键的流对价值有重要的影响，它 
们分 別是： 信息流、产品流、服务流、资金流和知识流（见图 1-1 上方的双向箭头）。物流是供应链槟式中产 
品流和服务流的主要教体 • 供应链中毎家企业都要执行物流过程《如何实现物流一体化和物流的高效串是本 
书关注的重点。 

图 1-1 描述了供应链的基本樓式，它从逻辑上和物流上将核心企业与它的分销网络，供应网络与客户连接 
在一起 • 由此可见，要实现物流一体化的增值过程，企业就必须从原材料采购时开始进行管理，直至将产品/ 
ffi 务送到最终客户 手中， 
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运作能力.佶息.核心竞 争力. 资金以及人力资源等方面的限制 I 


图 1-1 供应链一体化的基本換式 

供应链一体化通过科学的管理方法将彼此独立、从事买卖的企业连成一个整体.提髙了企业的市场影响 
力、整体效率和竞争力，并能不断进行完善。这是供应链一体化与传统*道运作的根本区别之处，然而，在 
实践中，大量复杂的原因导致供应链无法像单线图表示得那么容易 理解。 例如，许多个体企业同时也是多个 
相互竞争的供应链中的成员 • 由于供应链已经成为了竞争的基本单位，因此，在多个供应链中从亊活动的企 
业堆免会遇到保密问埋以及忠诚问 H。 这些问题常常会导致利益冲突， 

同时，供应链的髙度动态性和变化性也是导致供应链结构变得复杂的原因。观察供应链的动态性是一件 
非常有意思的亊情：成员企业可以自由地加入或退出供应链，通常情况下，这对供应链的整体连接性并不存 
在明显的影响。比如，一家企业或服务提供商也许会在某段特定时间内积极参与到供应链中来，例如销售旺 
季，但它并非整年都如此积极 • 

信息技术是贯穿供应链始终的主要驱 动源。 除此之外，五种彼此相关的因索也推动了供应链运作的高速 
发展，它们分別是： （0 —体化管理， （2) 响应性I (3) 资金混合政策， (4) 全球一体化 • 在不久的将来， 
这些驱动力将推动供应链结构和战略的发展，使其遍及绝大多数行业。我们将对供应链的毎—种驱动力进行 
简单的探讨，从而在此基础上更好地理解供应链管理对物流运作提出的稍确要求 • 

1.4 一体化管理与供应链流程 

从企业运作的各个方面来看，企业关注的是如何实现并不断完善一体化苷理。企业长期存在的以职能部 
门为*础的运作棋式及传统的衡置标准，成为了实現一体化管理的 障碍， 自从工业革命以来，为了实现最佳 
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运作，职能部门的专业化日益成为关注焦点。4管理者 们普遍 认为，单个职能部门的绩效越好’整体的效率就 
越高。100多年以来，这种基本观念已经把实现最佳运作方式的理念扩展到企业的组织结构.绩效衡量以及財 
会等方面。 

按照管理学的现点，将企业划分成不同部门能够提髙3：作的关注 程度、 日常化和标准化，从而增强控制 
力度。大多数绩效衡量方法关注各个职能部门的运作情况。为了衡董各部门的绩效，相应产生了会计制度。 
其中，縣位产触产 财姉 loo 个 祕产獅 运誠本，拉涵#用_个贼飾。_能部门的 
绩效衡量雛 mm 局町 所有雛帥的魏成本，如-將_用、 *». 触脱及利息等. 

_供应链物流要取得祕的成绩，必须同时具备八种主要的物流运作流程.表! -2 列出了这八种主要的物流 
ffi 作流程，并对每种运作进行了 简要的介绍。 本书的前10章从不同角度讨论了这八种物流运作流程。尽管这 
些整合作业并不专门属于物流，但是物流绩效的一些关键要素是企业取得髙水平的运作绩效不可缺少的 成分。 
因此，物流 组织. 战略以及持续的运作所关注的焦点是实现并不断改善这八种重要的物 流运作 • 同时实现这 
八种物流运作流程是实现整合运作和卓越绩效的根本 • 


_ 表 1-2 八种供应 g 运 作流 程 

运作«程 
* 求计 M 响应 
客户关系协作 
iT 黾*行/服务交付 
开发产品/胆务投放市场 
定制化生产 
供应商关 系&作 
生命賙期支抟 
逆向物流 


如何将传统意义上对职能部门的8视转变为对实现整体流程成功的重视，是-体化管理面临的最根本的 
祧战 • 在过去的几十年中，苷理者们越来越清楚地意识到，即使能够使单个职能部门的绩效达到最优，也不 
-定能够姚 企錢 体紐本的跡化，紐髙企业崎作料。-触 IF 削何以贴舶间的协调，实 
现企业总成本最小化这一目标.我们举出一个有关物流的例子，来进一步说明此问腰 • 家企业为了获得更 
快速.更可獅运贿进行了贿， ta 出乎 ； t 料的&，它不但棘户提供了 s 好般賴务，瞬还降低了 
总成本。这贴⑽企业在 iitfti ： 的賊 大大贿了骑存有关的各项朗，节獅费舰大于在运输上投 
入的资金， 于: & S 麟低了.賊本。隱，- 靴鹤雜 力子额 S 个紐城本的 ft , j 、 化，而不是流程 
中各个运作环节成本的最小化„ 

部门间协 w 的理念和总成本最小化这-目标，对于企业具有相当大的吸引力 4 虽然看上去很简单，但是 
管理者们却 sai 在时 运作中通过賴随 . 舰&錢醜触總低城本，是-獅常艰难的 
工作。 由子难以获得各流程中的绩效数据以及能够*化挎职能部门间协调的成本数据，一些新的整合工具应 
运而生，如总成本分析法、工艺学、作业成本法 （ ABC ) 等， 

对-体化«=理的 H 益关注，引起了对供应链管理中三个重要方面的研究：⑴协同合作，⑵企业 扩展， 
(3) 综合服务提供商。 


_ 描 述 _ 

i 潘求 和战略 SH •进行 W 价， 以实 w 客户 as 求的 ft 快明应 
开发并苷 理客户 关系.实现 战略佔 息典莩.《合计划和整合运作 
有能力 实埂优异的. 持久的订雄交付續效以及相关的*本服务 
参与产品服务开发和禧益投放市场 
支抟生产战略并实现供应《内的延迟制迪 

开发并管理供应商关系，实埂战略佶息共李，联合计划和整合运作 
支持产品生命周期内的修理，包括保修.保养和修理 
以低成本和安全的方式回收与处理库存产品 
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1.4.1 协同合作 

正如上文提到的那样，历史证明，企业既希望相互合作，却又常常因为所处的现实环埭而不得不彼此竞 
争。虽然在自由布场经济中，竞争仍然占主导地位，但是随着供应链合作重要性的不断提商，供应链随之成 
为竞争的主要单位 • 在当今全球经济环境下，为了提高客户的忠诚度，供应链与供应链之间展开了激烈的竞 
争。西午斯.塔吉特 （Target). 沃尔玛等公司的供应链在许多市场上是主要的竞争者 • 在娱乐业、食品业. 
汽车业和医药业，也有类似的供应链联盟. Limited Logistics Services 公司的全球战略就反映了现代供应链管 
理的复杂性，它的服装制造厂遍布世界各地，在各个时装梢售季节将成品服装卖给全球的顿客。 

1984年颁布的《国家合作研究开发 法粜》 是促进成立协同合作机构最根本的推动力 • 这项法案在1993年 
和2004年的修订中得到了进一步的完善 • 5 这期间，它的内容得到了拓展，补充了一些行政法规 • 这项全国法 
案及修正案的颁布，标志着传统的反托拉斯法发生了根本性的变化，它鼓励企业积极合作，以增强美国企业 
的国际竞争力。正是;由于管理者们广泛意识到政府允许合作并鼓励企业相互合作，于是产生了新型的供应链 
运作模式. 

诚然，企业间互通价格的欺诈仍然属于违法行为 • 政府颁布合作法案的目的是帮助時组织企业共车生产 
倌息、分车技术以及共同承担风险，从而增强企业的竞争力。随之涌现出了多种前所未有的全新运作模式， 
企业扩展是其中的一种 产物。 

1.4.2 企业扩展 

企业扩展的优势在于其增强了管理的影响力，提高了控制力度，它超越单一企业所有权的界线，提供 
了一种更简易的方法对客户和供应商的联合计划及运作进行管理。它的根本观点是企业间的合作集成了业 
务*程，能够使客户的影响力达到最大，降低总体风险，显著提髙效率。信息共车和过程专业化是企业扩 
展的某础， 

信息共享模式是一种早已被广泛接纳的理念，要实现企业间的髙度合作，供应链成员必须自愿共享运作 
信息和战略规划.跨企业的协同合作除了包括销售记录外，还应该包括详细的促销计划、新产品介绍以及曰 
常的运作计划 • 信息共车有助于企业之间的协同合作，然而，需要强调的一点是，共享的内容不仅仅限于销 
售数据或者当前的销售数据，共车未来的战略倌患显得更为重要。获得了这些战略信患之后，企业之间的业 
务合作躭能够变得更加容易了。为丫更迅速有效地满足客户需要，供应链中的所有参与者必须进行信息共車 • 

过程专业化模式则指的是企业致力于协同合作，共同规划，以便消除供应链中非生产性或者不增值的运 
作环节 • 它的基本理念是通过设计供应链的*体流程，确定特定企业在供应链中的竞争力和具体职责，实现 
整体收益的最大化。 

供应链中的成员企业有相同的战略目标，分别扮演各自特定的角色 • 信息共享和共间规划能够降低库存 
导致的风险 • 企业之间通过合作，将任务分配或授权给供应链中的专业成员，让其完全承担贵任，以消除企 
业自身重复和冗余的工作，如重复的质量检査工作等 • 企业扩展的一体化引发了新的问题，如衡量方法，收 
益共享.风险共担、信任机制、领导能力以及解决冲突等问題》显而易见，协同合作和企业扩展所带来的问 
越又形成了新的管理 理念。 于是，有关综合服务提供商的认识发生了快速转变，这是第三类推动供应链发展 
的驱 动力， 
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如前所述，现代商业起源于职能部门的专业化。因此，公司将业务外包给在特定领域内有专业优势的企 
业躭不足为 奇了。 从事运输和仓储管理的专业企业，是两种传统的物流服务提供商。 

运输业是一种货运行业，.由成千上万个运输公司组成，它们在不同地域之间从亊着专业的运输活动。经 
过多年的积累，运输行业已经建立起广阈的运输网络，能够提供多种运输服务，利用各种可用的运输方式和 
与之相关的科学技术 • 运输行业通过专业化分工.髙效运作和规模经济获取利润。运输公司則通过向多个托 
运时提供运输服务来创造价值。托运人既可以选择将资金投入到运输设备和运作中，也可以选择委托专 
业运输公司代理运输业务 • 一般而言，大多数企业会综合考虑上述两种运输方案。 

除了运输之外，还有很多提供仓储服务的企业，传统上将它们称为公共仓库。这些企业提供产品储存业 
务及相关的专业服务 • 当托运人使用公共仓库时，它们能获得两大好处•首先，可以避免在建筑仓库上投人 
资金。其次，当确㈣跡时，托运人可以与共隨職紗仓库的其齡紐碰合发货，换句话说， 
也就是将不同企业的产品租合在-起运输.这种把多个不同托运人的货物组合在_起的方式，能够㈣企业 
提高运输效串，相比之下， fi 费运输的企业則无法获得此类优势。许多企业将私有仓库和公共仓库两种方式 
的特点综合在一起， 建立了 面向市场的产品供应分销网络„ 

. 1980年美国的运输服务行业发生了巨大 变化。 由于通过了《汽车承运法的改革和现代化法案》 (MCA . 80) 
以及 《斯 泰格司铁路法案》， 8 在短短的几个月内，美国政府解除了对运输业的政治和经济管制。这使政府减 
少了对运输市_贈，促使运输行业賴向#自由确祕的麟目标进随 t 不久后，这种演变趋势 
延伸到了世界各地，特別是那些以自由甲场经济为主导的国家。 

与运输不同，提供公共仓储服务的么业不受到联邦政府或州政府的苷制。因此，为了避免管制，大多数 
仓 fit 服务企 M 不提供运賴务 ••赌 ，当贿驗了对运 输行业 的飾后，職駿生了抓几 乎在一 
夜之间，仓讎妓业鱗开祕艇龍务 。聯， 杉雜公 §] 也开始棘 n 触的仓•储服务。 

在物流服奸业中发生的种种做， 都麻了 砂- ■齡魏 雛外包隨树财.综合服务提 
供商（剛聽雜户顯-涵械齡，它雜了訂酣单-.直触 f. t 料产獅贿誠环节。在 
通常情况下，大於靴祕_财大地扩》了触运_錢财紐的細。这 轉州 的服务通常 
被称为增值服务 （VAS), 例如，联合包裹服务公司 （WS> 在它位于肯塔基州路易斯维尔祕仓库里存放着 
耐克牌运祕， mu 撕为祿魏 i 了单 • 与贼 客户_咖及财务㈣方面触务錢由 UPS 的电话呼 
叫中心进 mts。 如此-来， w 克贼 功地料本物触务細关的■祕转&给了 ups 。 

在物流行业，结合服务提供商通常被称为第三方物流提供商或第四方物流提供商。意义上，我们将 
s 合服务提供商分为 两类： 资产公司和非资产公司。两者之间的区别在于：资产服务提供商（第三方）拥有 
运输设备和仓库，并自行进行管理，而非资产服务提供商 （第四 方> 則致力于专业领域，为客户提供详细的 
信息服务， 使客户触好 地实賴賴运作 • 細施紐贿财代奸们邮户，辟 r 旅产公司提 
供的服务进行合理的安排及整合。 

2007^, _條_触约卽靴絲。％合跡祕_触触賴随成齡 ㈣ 得相对更 
加容易。—触獅#与者也能财⑽投人到神巾，充分赌-体 化物綱 络峨力 •賊， 外包服务促 

Itt ( 1*1 tA: ^4-, ~Sie Jfcr /A- 



正如前面我们讨论过的那样，协同合作槪念的提出，扩展企业的出现，综合服务提供商数董的日益 增多. 
都成为推动新型供应链解决方法的主要驱动力 • 其中，协同合作能更有效地增强供应链中各企业间的密切关 
系， 企业扩展則通过信患和计划的共享以及供应链各企业间的专业化运作 • 提髙了企业的运作效串，增强了 
企业的相互联系，运输业管制的解除則像催化剂，促进了综合服务提供商的发展.这种发 展重# 并拓展了专 
业化服务的范围，从而更有效地促进了供应链的运作。总而言之，这三种驱动力对一体化供应链管理的出现 
功不可没》它们巩固了一体化管 a 中的战略收益，增强了企业的核心竞争力，同时^虚拟供应链的产生带来 
r 机遇和挑战。 


1.5 响应性 


人们通常认为，一体化 苷理带 来的机遇和挑战为供应链的改革提供了充足的条件.其实不然，还有一些 
驱动力也推动着供应链的发展。信息技术的发展直接影响了战略思想，使之发生了根本性的 转变。 佶息的连 
通性为响应型商业模式的提出创造了有利条件 • 为了详细阐述其中的深远意义，我们将在下面对传统的预测 
型商业模式与刚刚出现的，基于喃应性的 8 商业棋式进行比较 • 延迟策略是在当前供应链苷理中使用较多的一 
种策略。 


1.5.1 预测型商业模式 


自从工业革命以来，主要的商业模式都是以消费者未来的需求预测为 基础。 由于无法立即获得采昀信息. 
分销渠道中的各个企业不能紧密联系在一起，同时它们也不认为有必要与其他企业共享自身的计划，因此商 
业运作通常由预测来驱动。制造商根据布场预测组织 生产。 与此类似，批发商.分销商和零售商则根据它们 
自身的预测与促销计划进行采购。由于预测结果经常不准确，企业的实际行为与它们的预测之间往往存在较 
大的偏差和不连贯性，因此造成了大置计划外的 库存。 这种以预测为基础开展业务的方法带来 了髙成 本和高 
风险，导致合作伙伴之间出现敌对关系，毕竞任何企业都要保护自身利益不受 侵害。 

图 1-2 指出了预测 S 商业模式中的几个典型 阶段： 预测、原材料采购.制造.仓储.销售以及 K 送。非生 
产型企业的运作主要是为了满足预期的销售而采购各种库存产品* -般而言，几乎所有的*要工作都以未来 
的箱求预测为*础而展开。如果错误地估计了消费者的需求，则将给预脷型的商业模式带来极大风险。除此 
之外，分销渠道中的毎一家企业都重着相同的预测过程。 


** H H H 紐安理 H H «« 


田 1-2 预测犁商业模式 


1.5.2 响应型商业模式 


预澜型商业模式供应链与响应型商业模式供应链之间嬝本质的区别在于对时间准确性的控制。响应型商 
业模式通过供应链参与者之间的共同计划和信息快速交换，减少或消除了对预测的依赖性。 




由于以较低成本躭能获得所斋信患，企业与企业之间不得不展开了基于时间的竞争。苷理者们不断共享 
倌息，以便提高供应链物流的速度和准确性。例如，企业可以通过信息共本改善 s 測的准确性，甚至能够取 
消预测以杜绝由预测产生的计划外库存 • 这种从预测型商业模式到响应型商业模式的转变，极有町能是因为 
当今的管理者们拥有了先进的信息技术 • 使用先进的信息技术，企业能够快速获得并共享准确的销售信息， 
改善对运作流程的控制.如果供应链的所有成员都能做到协同运作，就可以降低整体库存，消除那些重复性. 
高成本的运作环节。史；！要的是，消费者们能快速获得他们所需要的产品。 

图 1-3 描述了根据客户订单进行生产或装配的响应型商业模式。它与預测型商业模式的本质区别在于驱动 
商业运作的亊件顺序有所不同.我们可以很直观地看到，与图 1-2 相比，响应型商业模式需要的步 骤更少 •步 
骤的减少 通常息 味着费用的降低以及从接收 i 了单到最终交货过程屮总时间的缩短。响应型商业横式由梢俦驱 
动，随后是原材料采购.客户化定制和直接将产品送到客户手中。 



图 1-3 响应型商业模式 

响应型商业模式与传统的接单生产 （BTO) 的制造模式，在很多方面都有相似之处。两者之间的主要区 
别在于执行时间和客户定制服务的程度上。尽管在很多行业中都存在基于响应性的运作方式，但是戴尔公司 
的运作模式引起了最广泛的关注 • 200 4 年戴尔公司对自身的响应型分销棋式做了进 ―步的 完善，在中国按照 
接单生产模式制造 出电脑 之后，在美国进行销仿，并在5天之内躭能究成从接收订单到最终交货的循环过程， 
将电脑送达客户手中. 

从接收订单到发货所需时间的角度上说，现代的响应型系统比传统的接单生产模式 更快。 企业毎天都根 
据销售情况，对零售店进行补货已经逐渐成为一种蟄遍现象。现在，汽车商家承诺在10个工作日之内.就能 
将根据客户要求生产的小轿车交到用户手中，商家们甚至想进-步缩短从I了货到交货的时间周期。而仅仅在 
几年之前，压缩从订货到交货的时间周期还是一件难以想象的亊情。 

与传统的大量接单生产相比，响应型供应链最突出的特点在于它具有独特的小批 ft 定制生产能力•通过 
互联网，企业能够直接与客户 沟通， 这进一步促进了客户化生产的服务方式 • 在大多数传统的预测型分销系 
统中，客户是一个被动的参与者，它所具有的唯一权利就是决定是否购买产品。与之相比，响应型供应链则 
强调客户的直接参与，至少具有以下三个方面的优势。首先，在选择产品或者服务的时候，客户的参与能使 
他们在更大范围内进行考虑和选择 • 其次，客户能获得更全面的价格信息.有些时候甚至可以通过拍卖和竞 
价的方式影响 价格。 最后，这种对信息高度敏感的响应型系统有利于企业不断创新，例如，客户配置选择板 
能够让客户根据自己对产品的要求，自行进行设计或者 E 置 • * 

1.5.3 延迟策略 

基于时间竞争的核心在于企业是否具备将客户化定制和物流供给的准时性尽可能向后延迟的能力•商业 
文献中常常探讨有关延迟策 略的概 念。10然而， 使用延 迟策略往往取决于企业是否具有先进的信患技术。延 







迟策略的主要目的是降低供应链运 作的潸 在风险 • 如前所述，预测型模式以预澜或需求计划为基础，通过预 
先准备大置库存来满足市场需求。使用延迟策略則能够将产品最终的生产和配送环节尽可能向后延迟，宜到 
接到顯客订单再进行生产和 K 送，这样一来就可以大大避免错误生产以及不准确的库存 安排。 供应链运作中 
常见的延迟模式有两种： （1) 延迟生产，或叫做形式延迟， （2) 地域延迟，或叫做物流延迟， 

1- 延迟生产 

21世纪的全球一体化竞争促进了新型生产工艺的发展，这些生产工艺能在维持成本和质量水平不变的前 
提下增加企业的柔性，提高企业的响应性 • 通常，企业通过制定长期生产计划，增大生产规棋，从而实现规 
模经济 • 而今，企业为了不断提高对客户需求的响应速度，提出了一种灵活的精益生产樓式。 

所谓延迟生产或形式延迟指的是，企业实行一次一单的生产活动，在客户下达确切的订单之前不提前做 
任何准备工作，在完全获得详细的采构信息之前也不进行任何物料采购 • 设想完全根据客户订单进行制造的 
观点并不新鲜 • 所不同的是，这种柔性制造方式能够在不以牺牲效串为代价的前提下，实现客户的快速响应 • 
借助于科技的 力量， 这种以市场宙求为基础的柔性制造策略可以使企业完全摆脱预测型商业模式的束缚。 

在实际搡作中，规模生产的经济意义同样不可忽视。但是，问理在于如何量化采昀、制造和物流的成本， 
并在它们之间做出权衡.这种权衡指的是企业在预测型生产过程中带来的高成本和高风险，与采用灵活的延 
迟策略后丧失的规模经济之间所做的取舍 • 当企业考虑减少生产规棋时，必须将生产线的建设费用.转换费 
用和采购费用与存储成品库存带来的风险进行比较，然后加以权衡。在传统的职能苷理模式中，组织生产过 
程的依据是实现单件产品生产成本的最小化。从一体化苷理的角度来看，安排生产过程的目标則是为了在总 
成本最低的前提下，提供让客户满意的服务。这可能需要以一些成本为代价来实施延迟生产，从而最终提高 
供应链的整体效串. 

延迟生产的 B 的是在市场需求不确定或者来得到客户需求的情况下，尽可能长时间地使产品处于未经处 
理的状态。应用延迟生产最理想的方式是，为了实现规模经济而生产出大量的标准件或基本件，在收到客户 
的订单前不阶品断贿㈣ •， 翻订单 后再根据产品料的不_龄成贿的加工，比姆上不同的 
顔色或者找 不同的 fc 企业奸生产; Mlti 的标祕絲 S 树，然雖祕艇作舰不同客户的 
潘要.这样，企业便能够通过延迟的运作模式将规棋经济成功地引入到物流中。最初使用延迟生产的成功案 
例是根据客户提出的不同要求，在零售店中对油漆的颜色进行混合 • 这种在店内 调和油 漆顏色的方法大大降 
低了油漆零售店的库存 数量。 实施延迟生产后，零售店不再霱要存储大量不同颜色的油漆，只用存储 -- 些基 
础顢色油漆，然后根据客户的具体要求进行调 制即可 • 

在有些行业中，企业通常先进行大量生产，然后将产品存储起来，最后按照客户汀单的要求对产品进行 
包装和 配置。 有些企业先把加工后的产品包装在罐头里，在获得客户明确的订单信息之后，才进行包装处理， 
貼上品牌标志。还有一些关于®迟生产的例子，比如在汽车，家电以 及摩托 车等行业中，当«客昀买产品的 
时候，根据顾客的要求安装配件，完成客户化服务. 

这些延迟生产的例子有-个共同之处，它们既满足了帘场需求，维持了规模经济大生产带来的效益，同时 
乂降低了滅 +_#&!：• S 触产 辦粒舰 S 户的賊 H 求之前，产職敝大杉户的 -般 需求。 

延迟生产的彩响表埂为两个方面•首先，它摆脱了预期_情况的限制，减少了不同产品的种类，从而 
降低了物刪_误导致 的雌 。其次，同 时也； 1JE 为好的-点，它促舰純鐘企业应職流设施以 



及分销 M 络来进行延迟生产和最后的装 K。 假如生产过程中不存在规棋经济的影响，同时也不需要高技能的 
工人从亊生产，那么客户化生产最好能安排在尽可能接近客户市场的地方。与此同时，在有些行业中.物流 
仓库的功能已经从传统的产品存储开始向满足延迟生产的需求进行转化. 

2. 地域延迟 

从很多方面来讲，地域延迟或物流延迟与延迟生产是两个截然不间的概念。地域延迟指的是在一个或者 
几个具有战略意义的地点，建立仓库，存 健全部 产品，只有收到客户订单后，才对库存产品进行分抜配送. 
只要物流活动一开始，企业就必须全力以赴，用经济有效的方法尽可能快速地使产品运抵客户手中。地域延 
迟策略在保留了规棋生产带来收益的同时，完全摆脱了由预测型商业棋式导致的库存风险。 

使用地域延迟时通常会涉及部件的供应服务.企业将关键部件和高成本部件存放在中心仓库，确保所有 
用户都能及时获取所需部件.在获得客户需求后，中央服务中心接收到用电子方式传输的订单信息，进行相 
应处理，然后使用高速. 可靠的 运输，将产品直接送到客户手中*这种方式既能够减少整体库存投入，同时 
又可以提供高质 i 的客户服务。 

物流系统加工能力的提髙、运输方式的多样化、高速准确地将产品配送到客户端的先进运作模式，都极 
大地促进了地域延迟技术的发展.地域延迟技术代替了 预测堃 商业横式对市场进行的库存调度，能够更加快 
速准确地满足客户需求.与 迪迟生 产不同的是，使用地域延迟后，供应链既能获得生产的规模效益， Is] 时也 
能够加快直接运输的速度，满足客户对服务水平的要求。 

总而言之，延迟生产和地域延迟的核心都是在客户下达明确的订单后再进行操作，为摆脱预 测型 商业模 
式的束缚提供了两种不同的解决方式，企业确定具体选择哪一种延迟方式 W 取决于多种不同因素的影响，如 
总数置、价值、竞争策略.规模经济以及快速可靠的交货等。在供应链运作的*要性日益增加的今天，企业 
以将两种廷迟方式结合起来，灵活地选择合适的战略。 

1.5.4 实施快速响应系统的陲碍 

在现实中，当前最成功的供应链运作方式既不是极端的预测型商业模式，也不是极端的响应型商业 模式。 
在很大程度上，大多数企业仍然在使用预测型商业模式。然而，我们同时也发现，响应策略的发展势头非常 
迅猛.也许，应用响应型商业棋式的最大阻碍来自干企业实现预期季度利润的要求.这种要求规定企业必须 
对连续销售和財务结果做出预测，而这种预测又经常促使企业采用促销策略，利用分销渠道及时进行销售。 
伹是，这种方式永远不可能大 量减少 渠道中的库存数*.企业尝试*减少库存，使用.-种响应速度 JEk 的运 
作机制。要实现这一点，躭意味着供应链的参与者们不得不承担一次性的销售损失。由于刚处于起步阶段的 
企业不需要面 对减少 库存的问題，因此它们是响应型商业模式最理想的使用者。 

另外一个阻碍实施快速运作棋式的原因在于企业之间必须建立合作关系.大多数企业的管理者们既没有 
从亊协同合作运营的相关经验，也没有接受过这方面的培训，因此他们无 法认识 到收益共车，风险共担到底 
有什么好处。虽然管理者们赞同建立长期的.以快速反应为基础的战略联盟，但是他们却面临着大置的执行 
难题，不知道该如何行之有效地实施这种供应链合作机制。 

在不久的将来，大多数企*会把预澜型和响应型供应链两种商业摸式结合起来，进行战略规划。因此. 
企业会进一步加强与客户和供应商的合作，更积极地参与到响应型商业模式中去。 



1.6 优化的财务管理 


几乎没有管理者会怀疑在供应链中实施基于时间竞争的战略能够给企业带来收益。然而，存在的问埋是， 
究竟多快才算快？仅仅追求快速并不能给企业带来持久的价值，有时候甚至不能带来任何价值。”要回答这 
个问题，我们可以从财务角度进行分析，以便了解多快才是我们希望达到的理想速度。通过分析创造价值的 
过程，我们发现，只要企业能够在提髙服务水平的同时提供具有竞争力的价格，那么任何追求更快速、更灵 
活、更准确地为客户提供服务的方式都是:可行的。企业拥有的.能够实现及时高效财务管理的能力，是推动 
具有竞争性供应链战略发展的第三种驱动因素。 

显而易见，能够对客户的需求做出快速及时的反应，会给企业带来极大的财务收益。提髙配送速度既有 
助干削减库存，又能够减少对配送设备的需求。快速的客户响应意味着可以大大*少投人到供应链运作中的 
流动资金.优化的财务管理包括三个 方面： 现金转化周期、闲置时间的最小化以及现金周转。 

1.6.1 现金转化周期 

现金转化周期 （Cash-to-Cash Conversion) 指的是将原材料或者采昀的物品转化为销售收入所霱的时间 • 
现金转化周期与库存周转串密切相关，库存周转率越大，现金转化的速度就越快.供应链设计的目标之一就 
是控制并降低从订货到交货所需的时间，从而加快库存周转率。 

在传统的商业槟式中，企业从现金转化周期中获利的同时，势必会损害合作伙伴的利益.在典型的运作 
中，企业按照采购价格折扣和发票付款。因此，企业有可能快速卖掉产品并立刻支付货軟，以享受及时付款 
折扣。具体来说，如果一家企业在10天内支付货款就能获得2%的销售折扣的话，这意味着从交货期算起，只 
要买方在10天内按发栗付清货款，它就可以获得一笔及时付款折扣。假设发栗金额是1 000美元，那么买方在 
10天内付清货款躭可以获得20美元的折扣。如果企业在按发 票付歒 的规定日期到来之前就完成了产品销售， 
收回了资金，那么企业既51以摆脱库存的困扰，又能够在规定的付款日期之前賺取一部分 利患， 

在响应型系统中，通过苷理供应链渠道中库存的周转速度，企业可以获得由现金转化周期带来的收益。 
供应链中的库存指的是从生产出产成品开始，一宜到产品抵达最终目的地一系列过程中的 库存。 与单个企业 
苷理自身库存的能力相比，管理供应链中库存流通速度的能力可以在更大程度上提高整体效率。为了实现协 
同运作，必须有一家企业在供应链中扮浪核心的库存存储中心的角色 • 同时，供应链的其他参与企业也需要 
共同承担库存风险 • 为了简化上述做法，供应链中的各企业经常采用完全净价”来代眷折扣。 

完全净价的 意思* 所有的折扣和补貼都包含在销售价格中。这样，按照某一确定净价销售产品的横式躭 
取代了刺激买主及时支付货款的 方式。 在这种槙式中，双方经过协商，针对净价达成一致，然后接收货物并 
完成检验，确定无误后按照发票单据支付款项 • 企业通常采用电子转账 （EFT) 的方式付歙，既简化了供应 
链中资金的流动过程，又缩短了供应链中有形产品的流动时间.此外，对供应链物流进 行岡步 化苷理也可以 
缩短设备的闲置时间。 

1.6.2 闲霊时间的鼉小化 

传统的分销模式包括独立的业务单元，在相互交易的*础上，它们彼 此松敎 地连接在一起 • 为了保证运 
作的连续性，企业必须维持一定的库存作为缓冲。传统商业运作模式的驱动力躭是途立在这种缓冲库存基础 



之上，相互独立的交易，与之相反，供应链則包含相互依赖的业务单元，以同步化的方式进行运作， 

供应链运作之所以能够实现杠扞作用，是因为供应链成员企业愿意在对方需要的时候进行库存转移，同 
时乐于尽可能地增强彼此之间合作和信息共享。合作和信患共享既有利于维持供应链中多种“流”的连续性， 
又有助于实现库存在供应链中的快速移动 • 供应链连通性的一个重要优势就是实现了同步化 • 

闲置时间*衡量供应链牛产力的一个关键指标 • 闲置时间比例指的是不使用设备的时间与该设备正常运 
转.满足供应链指定目标所需时间的比串。比如，闲置时间可以是单件库存在仓库中的存放时间与库存移动 
时间的比串，也可以是库存的存放时间与将其销售出去所花费时间的 比率。 

为了缩短闲置 时间. 供应链中的企业必须相互合作，主动消除那些重复的、不增值的 活动。 举例来说， 
假设三家不同的企业在供应链的产品流中都进行相同的业务流程活动，那么闲置时间躭会增加。如果由一家 
可靠的企业来负*那些增值的业务活动，那么躭可以大大缩短闲置时间。 

同样，供应链成员之间的准时到货、库存流动的杨通无阻都有助于缩短闲置时间。如果从供货商发货到 
零售商对交叉堆存的货物进行分类的整个过程中，货物既没有经过任何停留，也没有被调配到其他仓库，那 
么就实现了闲置时间的最小化，缩短闲®时间并降低相应物流成本的一个间接好处在于能够稱助企业减少在 
库存和相关资产上的投资。 

1.6.3 现金周转 


现金周转 （Cash Spin) 是一个常用的术®,用于描 述减少 供应链中资金投入所带来的收益，有时候它也 
被称为自由现金周转。 13 现金周转的核心思想是降低对实现供应链绩效的资产的投资。如果重组供应链后能 
减少1美元的库存成本或者1美元的仓储成本，那么这些资金就能够重新得到利用，或许企业可以将其投资到 
那些看起来风险非常大的项目中去， 

诚然，现金周转带来的优势并不是供应链所独有的，在企业的各种运作中都能够进行现金 周转。 但是， 
企业彼此之间的合作使供应链中的现金周转具有更大的吸引力。 

快速的现金转化周期' 缩短了的闲置时间以及现金周转，这三种优势相结合，无疑能从財务的角度增加 
供应链的吸引力，促使供应链的参与者们进行更有效的合作 • 同时，越来 越多的 企业都积极参与到了国际运 
作中，这也成为另外一个驱使供应链苷理快速发展的推动力。 

1-7 全球一体化 


据保守估计，90%以上的全球需求在当地并没有得到满足。在今后10年内，世界人 U 数量以毎天20万人 
的速度增长，增加的人口数最相当于一个巨大的潜在市场，因此这将极大地促进当前的布场 需求。 在工业化 
经济与新经济领域中，产品/服务的增长潜力大不相同 • 在全球经济的工业化领域里，企业将重点放在提供满 
足布层次客户要求的.高质量.高价格的产品上。先进的经济模式为企业的发展提供了机遇，帮助企业了解 
如何在进行梢售的同时提供增值 服务。 不可否认，在购买商品时，与发达国家的消费者相比，发展中国家消 
费者的昀买力要小得多，但 ft 他们对基本用品和生活必番品却有非常大的需求 • 发展中国家的 消费者 更加关 
注如何提髙日常生活的质董，不会过分追求时尚产品或髙科技 产品。 例如，印度和中国的人口不断增加，这 
为日常生活用品提供了巨大的市场，食品，服装以及«用消费品如冰箱.洗衣机等的市场需求鼉躭非 常大。 



对于那些希望不断进取、不断提高经营业绩的企业而言，全球市场的商业特点不容忽视* 

除了销售市场的扩大之外，企业运作效串的大幅度提髙也促进了全球业务的 开展。 全球化运作至少能够 
在三个方面有助于企业提髙运作 效率： 第一，全球布场为原材料和零部件的战略性采购提供 r 极大的便利 ■ 
第二，企业可以在发展中国家建立工厂和配送中心，以便从当地极低的劳动力成本中获利，第三 • 某些国家 
提供优惠的税收政策，这使具有增值作用的运作模式 a 得更有吸 引力， 

随着业务的不断扩展，企业自然而然参与到全球运作中，既扩大了市场份额，又提髙了运作效宰.一般 
而言，企业往往通过从亊进/出口贸易进军国际市场，进/出口贸易涉及大量的国际商业运作，这是企业完成国 
际化的第一 阶段。 第二阶段是企业在国外和贸易地区建立分支机构。设立分支机构的方式包括对当地企业进 
行授权经营，或者企业自己投资建设厂房和 s 送设施.从亊进/出口贸易与在当地建立分支机构对于企业而言 
有着显著的区別，企业的投资金颔不同，同时在管理的控制程度 h 也存在差异，国际化的第三阶段是企业挎 
越国界的限制，自由地在国际市场上全面开展业务。这是;参与国际业务的最高阶段，我们称之为全球一体化。 

与国内物流运作或地区内的物流运作相比.国际化的物流运作有四个明显的不同 之处： 第一，显而易见， 
从订货到发货，与国内的业务相比，国际化物流模式的业务流程运输距离要远 得多， 第二，为了适应各地政 
府的政策和法规，企业进行商业交易所需的单据更加 a 杂，第三，在设计国际化的物流运作模式时，必须针 
对不同地区，考虑当地的运作环境以及员工工作习惯的多 样性， 第四，掌握不间文化之间的差异，了解当地 
消费者对产品的需求，是实现物流运作成功的关键。 

我们必须注意到，21世纪的商业运作在一定程度上也受到了恐怖主义的成胁，因此企业迫切需要更加有 
效的安全保障制度。恐怖主义者的破坏活动包括 毁坏公 共运输系统以及利用物流设施运送炸药和化学药品等， 
这些恐怖活动具有极大的破坏性。对企业而言，只有解决了与国际化物流相关的挑战和难题，才能真正实现 
国际化物流的运作成功。我们将在第12章中洋细讨论国际化物流中的安全问题. 

虽然在实现国际化和本土化的运作时，物浼准刖与供应链一体化的理想摸式*本相同，但是国际化物流 
所具有的上述特点使其运作变得®加复杂，同时成本也更高。毎年全球范围内的物流费用大约超过了6万亿美 
元. m 这笔开销帮助企业扩大了市场，提高了运作效串.从这个角度来看，如此髙额的费用还算合情合理。 
然而，投资于国际化的供应链苷理以及物流运作将导致极髙的资金风险，为了解决这个问睡，企业必须采取 
—体化的运作战略和策略。 

• mg 

企业只有不断增强一体化管理的能力，才能不断提髙生产力.这种一体化的管理必须从职能和流程两个方面提 
商运作的水平.从职能上说，要尽可能用最髙的效率完成关键工作。单个企业的业务流程创造了价值，同样，供应 
链中多个 相互合 作的企业之间的业务流程也创造了价值.企业必须对这两种流程进行不断的改进. 

曾经有人设想将大多数企业，甚至所有企业全郎连接起来组成一个高效运转的供应链.遗憾的是，这种想法 
在今后若干年内都无法实现.自由竞争市场所具有的动态性阻碍了这种想法的 实现. 但是，供应链中跨企业间的 
—体化越来越普遍。一旦能成功实现 这种一 体化，那么将孕育出新的.激动人心的商业模式，从而有助于企业获 
得竞争 优势， 上述供应链的一体化或许可以实现，但是却难以长期维持下去，同时，有关供应链的 一体化 的认识 
仍然处于不完蕃中。也许今天还赛效的方法到了明天就不再适用，反过来说，今天不适用的方法在以后或许会 



有用武之地。 

因此，供应链合作具有高度的动态性.供应链的魅力在于它提供了_种全新的方法，实现了市场定位，提髙了 
运作效率，21世纪的物流经理们必须髙度重视供应链所带来的机遇，并尽可能把捶住这些机遇 • 而供应链一体化只 
是提髙企业盈利能力和发展的一种手段，一体化本身并不是最终目的 • 

从一体化物流管理的角度来看，供应链战略的制定为一体化物流管理的实现提供了运作框架.企业应该将物流 
运作直接与供应链的构成和策略连接起来 • 确定了国际化的供应链构成和策略后，全球一体化就会给物流运作带来 
请多挑战. ® 而言之，供应链战略和与之相关的结构组成了物流霱求的框架。在第2章中，我们将对物流进行详细 
_述. 

# m ss 

1. 为什么将供应链的形成称之 为一场 革命？ 

2•比较分析经济.市场与相关价值的关系. 

3. 请将现代的供应链理念与传统的分销*道槪念进行比较，洋细分析它们有哪些相似点和区别？ 

4. 物流在供应链运作中扮演了什么样的 角色？ 请具体说明. 

5. 锖解释 什么是一体化管理，并详细阐述其职能与流程之间的关系， 

6. 从企业扩展的角度出发，解释信息共享以及过程专业化模式的霣要性. 

7•什么是综合服务提供商？综合服务提供商与传统的服务提供商有哪些区别，如那些提供货物运输或服务的^^司？ 

8. 请比较预测型和响应型两种商业模式，并解释为什么响应型商业模式更有利于供应链战略与合作， 

9. 请比较延迟生产和地域延迟之间的异同. 

10. 请分别解释什么是现金转化周期，闲蜃时间的最小化以及现金周转，说明供 
影响， 

1. 六西格玛表示每100万次运作中出现误差的次数为 3.4 次，即正确率为 99.999 66%。 

2. Henry Ford, Today and Tomorrow (New York: Doubleday, Page, and Company, 1926). Reprinted by Productivity 
Press (Portland, OR, 1988). 

3 . 最终 客户脱 力賴能贼点.祕客户明《自己關产品，俩以将其料 "F-ai 觀产品的-个不可分 
割的组成齡 .s 巾的关于，麟 s 户麟 了产品之后，黯巧。将不 再辟赌 轴麟.糊来说，从 
制造商手中购买产品用于销售的批发商和零售商，通常被看做是中间客户， 

4. Frederick W. Taylor, Scientific Management (New York: W.W. Norton, 1967). 

5. 1984 年 10 月 11 日，里根总统签署了 《国 家合作研究开发法案》 (Public Law 98-462), 以促进研究和发展，鼓励创 
新，剌激贸易，并对反托拉斯法做出适当的、必要的修改.这项法案允许企业通过合作进行产品研发，直至制作 
出样品。同时，这项法案进-步明确了反托拉斯法应当建立在•合理的准则 ■ 的基础上，全面地考虑各种影响竞 
争的因素。年 6月10日，克林顿总统又签署了-项补充法案：《国家合作生产修正案》 (PubUc Law ,03-42). 

这项法案不但允 i 午合资企业共同开发，而且还可以共同进行产品.运作或服务的生产和测试。相应地，又产生了 
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第 一部分 供应链物流管理 


一项新 法案： 《1993年国家合作和研究生产法案 》• 从而取代了 1984年的旧法案 • 此外，这项法案确定了一个新程 
序，要求商业机构向司法部和联邦贸易委员会通报它们的合作安排，从而享有民亊反垄断贵任的单方损失限制 • 
2004年，布什总统签署了《标准发展组织改进 法案》 (SDOAA.H.R. 1086), 该方案对1993年的法案进行了修订， 
给予了发展组织一定的豁免权，从而进一步使合作条例具有法律效应. 

6. Public Laws 96-296 and 96-488. 我们将在第8意中对此处提到的各项法律文件进行更详细地 讨论， 

7.. °U.S,3PL/Contract Logistics Market," Armstrong & Associates, Inc., 2008. 

S. Donald J. Bowersox and Nicholas J. Lahowcbic, Start Pulling Your Chain! Leading Responsive Supply Chain 
Transformation (Port St. Lucie, FL: OGI Enterprises LLC, 2008). 

9. Adrian J. Slywotzky, “The Age of the Choiceboard," Harvard Business Review (January/February 2000), pp. 40-41; 
and Jarrus D. Pagh and Martha C. Cooper, “Supply Chain Postponement and Speculation Strategies: How to Choose 


the Right Strategy," Journal of Business Logistics 19, no. 2 (1998), pp. 13-28. 

10. Wroe Alderson, Marketing Behavior and Executive Action (Homewood, IL: Richard D. Irwin, Inc., 1957), p. 426. 
For a more contemporary discussion of postponement, see B. Joseph Pine II, Ban Victor, and Andrew C. Boynton, 
"Making Mass Customization Work," Harvard Business Review (September/October 1993), pp. 108-19. 

M. George Stalk Jr., and Alan M. Webber, “Japan’s Dark Side of Time," Harvard Business Review (July/August 
1993), pp. 93-102. 

I. 我们将在第 9 章中讨论有关物流定价的问题。 


I. Gene Tyndall et. al.. Supercharging Supply Chains (New York : John Wiley & Sons, 1988), p. 1 
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第 2 章 

物 流 


物流运作關了翻广酬祕 E 域， fcb 贿-触务帥■触杂。每年 52 周，_ 7 天，毎天 24 小 
时，物流时时刻刻都在世界的毎个角落不停地运转着，它根据客户的要求将产品和服务准时送往目的地。如 
杲缺少了物流’ _賴触市场雜、生产糊雜 S 油舰行。 大多職 紅业者都以为 
髙水平_麵錢賴当_抑，当耐1找贿店中峽赫，棘财电话和§;關进行采的时， 
他们希望餘能賴守双方达成的交獅 诺。料上， 目卩使在最忙_时期，_也期__ •个 ㈣ 都伴随 
着及时准确的物流服务，几乎不能容忍任何 失误。 


尽管自从人类錢出 ㈣ 純舰麟存在着， { B 是她 ㈣ 21贼触賴式开獅艇作，仍然是 
供应链管理贼巾最具賴祕引人_域之- • 奸龍具储隨 s 性， H 此我 ㈣ #找物流最 
优模式运作所带来的快速变化称为物流的复兴 • 


物流涉及-.系_醜賴，赌 i 了单魏、辟雜、 ii 麟理以及对餘，触賴純装的-体 
化管理。物獅細络将上述所有过程有机地结合在了 -起。 喊的目标是协縣触生产活动，满足客户 
提出的要求，如何协调企业各职能部门之间的冲突，使它们形成-个以满足客户服务为目标的有机整体是 
进行企业内赚賴存細战刚。在广_触祕料，步雛财懸业内咖外部运作 
流程的一体化，对原材料供应商、服务供应商以及消费者都非常有利。 


«iirr*^ r= 

相关的 W 奸獅瓣力_，_也必馳 s 触 ㈣ 馳_尽哪聽水平上。_将難运作所需 



資科 来源： Adapted from Rosalyn Wilson, 19th Annual "Slate of Logistics Report," Council of Supply Chain Management Professionals. 


的 资源. 技能和系统二.者有效地融合在一起.是一个非常練手的问题。但是一旦实现之后，这种一体化优势 
就很难被竞争对手模仿。 

在本章中，我们将重点研究物流对一体化供应链所做的 贵献。 我们首先指出了成本和服务的*要性，然 
后给出了物流的价值构成，接 T 来探讨 了如何将传统的业务职能结合起来形成新的物流过程以及物流的整合 
自标，最后从运作周期的构成和动态性的角度，阐述了同步化物流对供应链一体化的重要 釤响。 

2.1 物流业务的重要性 

通过物流运作，企业将原材料送往制造厂进行加工，然后经过 K 送将产成品运到客户手中，现阶段全球 
业务的快速发展扩大了物流运作的规模，同时也使物流活动变得更加复杂。 

当生产出的产品用于销售时，物流躭在供应链的各个环节中增加了产品的价值。创造物流价值所需的成本 
非常髙昂. 尽管 物流费用难以衡量.伹是大多数专家一致认为，2007年美国的物流费用约占国民生产总值的 
10.1%,当年的国内生产总值为138 400亿美元，因此物流费用约为13 980亿美元。4004年的运输费用是6 440 
亿美元，约占物流总成本的 61. 3%。我们可以从表 2-1 的详细数据中进一步认识到物流业务的重要之处. 

表 2-1 美 H1980~2007 年的物流成本（除了国内生产总值之外.其他各项的单位均为10亿 美元） 
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虽然物肺腦 Sc 目大雜人， 但驗賴 具有舰引力并不贿奸控制糊雜触本，同时也在 
干如何帮助企鼓分湘物難力贿奸麟.那_能界触 減能 力的錢触们„要的客户提 
的服务，因而能够在竞，中立于不败之地。通常，优秀的企业利用信息技术，实时 酣賊 在全球 
r . 倍息技术能够帮助企业 发现難 过程中存在的潜在问题，以便在交货之前采取必要的补 
救措施，妙触。- 旦企业 无法服完成體脑，它触往会触通邮户，&客户触货賊送中出 
㊁ 法按时收到货物而 *• 心.通常情况下 ， 企业与供应商开展 的财合 ^加上企业与 

供应糾鋪的合作鮮， 祕些龍 在神魏、 运作触 抑的驗肋柳效料細== 
调，同时进行髙速运作的.成熟的物流企业。 

2.2 物流的价值构成 

細已錄全了㈣ _賊断—体 化的 棘，从 ■錄 的城林财户满童度 
ttr 物艇作__贿。林节巾，■辦细■械 龍的 触雜 一 祕和意成度本 

2-2.1 服务收益 

意投资’那么提供任何水平的物流服务都不再是难哩.在当今的运作环塊下，主要的限制 
因柰是经麯况，而不紐术.動，企柯⑽产《& 雜在柯 麟虹轉户咖方。确车遍时部 
=以 做好找 备。为了肝 魏⑽， 在物流运作方面 ，卽織应商卿通时的方式进行交流 
===__，那么-旦明确了客户醜， 織 能:在=:内= 

进行 s 送的中间过程.在这种方式下，在客户提出产品需求之前，就已经完成了与委托管理== 
難紐⑽能健供神理働黯賴，但龄難秘触本_麟^往 
超出了客户的》了承受范国，同时也不适用于大多数的生产 运作. ，往 

„„ 練 *»»« 找雌蚰 JW 财财财^鎌餘柙. irts 4wai!w 种关龍 

«^: r a sr ™- # 細嶋’_« ㈣ 麵‘ 

*? aC*a .1^ ^ 卜 2 天的发 货朗对 聲个物 a 运作的利幢啊能„常小， 

核麵抑球 11 ■歸 《»» ■务的 
失误对客户业务的响程度越大，那么执行正晚无误物流运作的必要性就越髙 

为所====务=效率和祕的可狀这三个指《 对物鋪效断 《. 基本物《务是指企业 
可得性触企业财雜— 咖料 雜賴轉户阶品颇馳財 在传# 梅古下 1 埋 * fc 
提高客户可得性的新方法•因此，信息是企业实埂物流运作的关键要素之 _• 



运作绩效与完成客户订单所需的时间相关，它涉及交货速度和交货的一致性。显而易见，大多数客户都 
希望能尽快收到产品 • 但是，如果企业各个订单之间的一致性很差 ， 那么实现快速 配送的 可能性就非常 低了* 
如果供应商承诺第二天交货，但亊实上却总是延期交货的话，躭会大大损害客户的利益 • 为了确保运作的通 
杨，企业通常首先关注交货的一致性，然后再想方设法提高交货速度。运作绩效的其他方面也同样重要.例 
如，企业所具有的.能够满足客户特殊需求的柔性，也是企业运作绩效的一个表现 方面。 企业的运作绩效还 
体现为运作中出现失误的頻率，以及出现失误后恢复正常运转所需的时间 • 几乎没有企业从未出现过运作失 
误，因此，预先估计出现失误的可能性就显得非常必要了>失误是指物*运作中发生的不正常的情况，如产 
品受损， K 送错误，单据记录不正确以及分类错误等。一旦物流运作出现失误后，-躭可以通过恢复正常运转 
的时间 来衡置 企业的物流能力.运作绩效还涉及企业如何处理与客户日常需求相关的各个方面，其中也包括 
服务失 误等。 

服务的可靠性反映了物流的根本特性，索要对可得性以及运作绩效进行准确的衡只有全面衡鼉了 
运作绩效之后，才能判断出物流的整体运作是否实现了预期的服务目标 • 实现服务可靠性的关键在干确保 
库存的可得性以及确定衡量物流运作绩效的方法。企业如果希望物流运作能够持续地满足客户期望，就必 
须对管理方法进行不断的完善。因为物流是一个综合产物，它涉及员工培训.良好的运作.全面衡量以及 
持续的改进等诸多方面，所以实现髙质量的物流并非易亊。为了提髙服务水平，企业必须有选择性地设定 
目标。 

企业应该根据客户的期望和提出的要求，将物流基本服务的水平控制在一个可行的范围之内。很多时 
候，企业面临的困境在于许多客户的昀买能力之间存在显著的差异，以及有些客户希望企业能够提供特 
殊的增值服务 • 这样，管理者们要意识到，必须针对不冏客户的特殊要求和购买能力提供具有楚异化的 
服务 • 通常情况下，当企业达到平均服务水平或者基本满足了客户需求后，它们往往表现得有些过于乐 
观。但是，与其追求毫无现实意义的髙水平的物流服务，不如在制定服务目标时选择那些切合实际的物 
流服务，因为前者将会导致物流运作中出现更多问題，也会使客户关系变得更加复杂。如果企业以承诺 
不现实的跨国物流服务作为目标，那么只会降低企业自身的能力，使其无法满足具有很强购买能力的客 
户所提出的特殊 需求。 


2.2.2 成本鼉小化 

对物流的关注可以追溯到近年来总成本理论的发展及应用过程中。1956年，一篇有关空运经济学的经典 
专论提出了一种有关物流总成本的新观点 * 2 当刘斯、卡利顿以及斯蒂尔解释在什么情况下利用高成本的航 
空运输是合理时，他们使用了总成本物流模型这个概念，认为总成本包括执行物流活动所需要的全部费用 • 
他们通过一个电子部件的分销策略，指出了在工厂与客户之间进行直接空运所创造的经济效益将远远超过库 
存和仓库管理成本的*少，并得出结论：将库存集中在一个仓库并采取空运的方式，可以提供较为满意的客 
户服务，同时实现物流总成本的最小化。 

然而，这种关于总成本的观点并没有被广泛运用到物流运作中。或许是因为当时所处的经济形势，也或 
许是因为这种观点完全背离了传统惯例，物流总成本的槪念引发了诸多争论 • 那碑惯用的管理方法通常将工 



作重点放在实现各职能部门运作成本的最小化上，如运輸成本 • 这种做法得到了会计制度和財务管理的支持， 
但是却没有重视 a 至完全忽视了总成本的大小。总成本槪念的提出和发展，为审视各职能部门之间的联系和 
相互彩响提供了依据。随着总成本槪念的不断完善，企业对物沬成本的组成要素也有了更深刻的认识，了解 
了分析运作成本时需要哪些关键资料，同时也提髙了自身基干活动的成本分析能力《然而，进行有效的物流 
运作成本核算仍然是企业在21世纪所面临的主要挑战之一。许多长期存在的会计制度阻碍了总成本物流方案 
的全面实施。 

2.2.3 物流价值的产生 

企业要想在物流运作方面处于绝对的领导地位，躭必须依照关键客户的期望和要求，实现运作能力与承 
诺之间的高度统一 • 从成本结构的角度分析，客户承诺就等同于物流的价值观，它是企业对单个客户或客户 
群体做出的一项特殊承诺 • 

企业往往希望通过发展和实施综合物流能力，以切实可行的总成本费用满足客户的要求。很少有企业会 
单方面追求物流总成本的最小化，或者仅仅以提供最优质的客户服务作为物流战略的目标 • 企业必须将总成 
本最小化与优质的客户服务两者有机地结合起来，针对不间的客户需求提供不同的解决方案 • 一个设计稍良 
的物流方案既能够提供 髙水平 的客户服务，又可以降低库存，防止物流运作中出现变动。此外，最重要的一 
点是，企业提供的服务必须与特定用户的需求紧密相连 • 

为了对成本和服务之间的均衡点进行瀏定，涌现出了大董的辅助管理工具。一个完善的运作战略公式， 
必须可以估算出实现不 N 的服务水平时，所需的物流运作成本分别是多少。同理，如果企业不从客户服务、 
制造和采购策略等角度进行宏观分析，那么衡置不同物流系统的运作绩效就变得亳无意义了 • 本书的第二部 
分将重点研究如何设计供应链。 

优秀的企业早已*识到，一个设计楕良且运作良好的物流系统有助于提高企业的竞争 实力。 亊实上，企 
业依»物流能力获得战略优势，成为该行业的领头羊，已经成为了一种普遍规律 • 

2.3 物流过程 

在供应链管理中，物度的作用在于以最低的总成本移动库存，在规定的时间内将其送往指定地点， 
并实现库存的定位 • 只有在正确的时间将产品送到正确的地点，完成所有权的交换或实现增值过程后， 
库存才具有了真正的价值。如果一家企业长期无法满足客户对交货时间和地点的要求，那么它最终将会 
失去所有客户 • 如果供应链希锗借助物流来实现最大的战略收益，那么就必须将供应链中的各种活动高 
度集成起来 • 这是因为供应链任何一个运作环节中的决定都将影响其他环节中的 成本。 但是，各运作环 
节之间的高度相关性却为实施一体化物流管理带来了极大的困难。图 2-1 直观地描绘了物涞的5个运作环 
节之间的相互关系， （U 订单处理，（2> 库存 管理, (3) 运输苷理，（4> 仓储.物料处理及包装， 
(5) 设施网络。下面，我们将具体地介绍这些环节是如何有机地结合在 —起， 从而具备了创造物流价值 
的能力 • 




图 2-1 物料的集成 


2.3.1 订单处理 

长期以来，人们都低诂了信息的准确性对千实现卓越物流运作的影响作用，很多方面的信息都对物流运 
作有极其載要的彩响，其中，订单处理倍息显得尤为关键。如果不能准确地理解订单处理过程中的信息失真， 
不了解信惠是如何影响物流运作的，那么自然也就无法完全理解订单处理信息的重 要性， 

借助当前的倌患技术，即使是最苛刻的客户潘求也能够得以解决。一旦企业有需求信息，订单信息就能 
在合作伙伴之间进行 传递。 

信息流的快速传递有助于实现各运作环节之间的平衡。假设某企业希單将若干个销售点的订单积累一周 
后，寄往该地区的处理中心对订单进行批置处理，随后将处理后的订单发送 到配送 仓库，最后通过空运方式 
完成快速交货。 遗憾 的是，这种做法非常不现实，与之相反，如果企业利用互联网与客户进行沟通，直接获 
取订单信息后，使用低成本.相对较慢的运输方式完成配送，或许能以较低的总成本完成交货服务，同时速 
度反而比上述方式更快，因此，关键在于如何实现物流系统中各个组成部分之间的协调与平衡. 

预测以及客户沟通是与物流运作相关的两个方面.它们都受到信 .& 的影响。供应链究竞采用««携式还是 
快速响应模式，会影响运作倍息的相对*要性. 21世纪供应链的发展趋势是预测型模式和应型模式的 结合。 
供应链的响应性越高，信息的*要性就越大，企业就必须更及时，更准确地获得有关客户采购行为的信息. 

在大多数供应链中，客户的需求都以订单的形式进行传递. i 了单的处理过程涉及客户需求管理的各个方 
面，如接收初始订单.产品交付.货物计价和结算以及收款等。企业处理订单的能力直接反映了企业物流能 
力的 髙低， 


2.3.2 库存管理 

企业的库存 霱求与 它的设施网络和预期的客户服务水平直接相关。从理论上说，为了滿足所有客户的需 
求，企业可以在供应链的任何一个节点上都存储各种类型的待售产品》然而，几乎没有企业会采取这种近似 
干浪费的库存策略.因为维持大量库存会带来极大的风险，并导致过髙的总成本.库存战略的目标是在实现 







髙质量客户服务的同时，尽可能降低库存量 • 过 ft 的库存也许能够弥补物流系统中的某些不足，但是却会异 
致完全不必要的物流总成本. 

在制定物流战略时，企业要尽可能减少在库存上的投资，从而既能够实现最大的库存周转串，又能够提 
供令客户满意的服务。要想制定-个完善的库存战略，就必须将以下5个方面有机地结合在一起：⑴关键客 
户细分I (2> 产品的盈利能力 • （3) —体化运输，（ 4 > 基于时间的运作 | (5) 竞争能力。 

企业将产品销售给大置不同的客户，因此难免会遇到需求不均匀的问题”有一些客户能够为企业带来髙 
额收益，瞬具碰大的抓》力，贿些客户 M 秘。奸輕 给企业 带練觚决于 ¥ 户賊产品的类 
型、购买随是否雜賴雖祕 IU 及 ■料 脇祕维触发鮮户关系等 
企业的关 ft 祕舶陛 ■減触 _的客户賊，3£預，企业細 : £ 肺战晰 闕将8点放在这^ 
客户身上•因此 • 只有制定了能够优先满足关键客户的库存战略，才能进行有效的物沫细分。 

对 于大錄 企业隨，各种产品隱 ft 驢繼力之财 在利践 企业很有獅^发现，那些占总 
数置不到20%的产 Sifl 为翩輸 出了 80%iu_t 的賊 • S 照触般神中相当獅，通 常㈣; 为 80/20 
原則，或帕累托法則 • 为了应对这种现象， 管 理者们必须以正确的产品分类为基础，实施有效的库存战略。 
同时，企业还必须估计储存低利润或低拍量的产品能否为企业增加利润，并做出尽可能正确的判断，这可^ 
帮助企业践 库存战 的肢。 SMSE, 肝 ft 有利》了图的产品而言，企业希雜购 Jq 财产品的可得 
性，同时为产品 類㈣可 》的交货财. 有时 鮮了触关财户隨求，企魏硕不为 fi 利能 
力较弱的产品提供高水平的服务.总而宵之，企业要避免为那些次要的、非关键客户购买的 g 利能力较弱 
的产品提供誠■齡。 *i«：5ra , 料产纖力的分 ㈣于企 ik 败肺_辟 麟錄 的影响 
在某个位 S 存放产 ■& 陳於少将对雜工作 产找娜 通麯訂，企触艇输，⑽和运输批 
量的大小收取 is 输费用•那么，出于对成本和运输的考虑，企业需要制定-个合理的库存战略，在某个特定 
2中心仓賴紐㈱棘财样論产品，以紐狀•膊，节_雜财餅㈣抵消由于 
库存增加所带来的库存维持成本。 

为了满足客户需求，企业提出了快速交货承诺，这是体现其竞争优势的-个主要方面。如果企业能实现 
产品和物料的快速配送，那么客户就没必要持有大量库存.同样，如果零售商 店能够 实现快速补货，那么它 
就可以减少铃赫醜4。 企业減 論铃赫， St 闕_无跳、舰地时雜。尽苷基 
方統輯可麟 料户的 但紐种減辦拭賴 " f 輔齡扣，从而增加 
了供应链的其他成本，因此必须将节约的成本与增加的成本加以比较，然后再决定应该采取何 种时 间策略， 
最后，需要指出的是，企业无法在-个缺乏竞争的环境下制定库存战略.假如企业_承诺快速稳定地 
=货，并能真正兑现这种承诺，那么它就比竞争对手更具有优势。因此，有些时候，企业有必要将库存储存 
^仓库中， 以提紐 速交货能力，即使导致总成本的增加也在所 不惜. 有效的库存战略能够帮助企业赢得客 
户服务优势，或者减弱竞争对手享有的独特优势 • 

物流系统中，维持物料和部件库存的原因与维持成品库存的原因有所不同 • 企业必須站在总成本的角 
度审视各种类型的库存以及服务承诺•间时，企业还需要理解订单处理、库存管理运输和设施网络决策之 
间的相互关系，以此为基础实现-体化物流运作. 挪和錢网络决策 Z 
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2.3.3 运输管理 

运输是物流运作中的一个操作环节，它实现了物品在地理位 e 上的移动以及库存定位。运输对企业有非 
同寻常的《要彩响，因此，为了更好地控制运输成本，管理者们在运输管理上投人了大量精力 • 一般而言， 
无论企业的规棋有多大，绝大多数企业都设有专门的运输部门及管理 人员。 

运输需求能够通过以下三种基本的方式得以 满足： 第一，企业自身拥有运输车队，第二，企业与专业运 
输公司签订合同，将运输转包 出去， 第三，企业与大量运输公司签订服务协议，根据客户对交货的具体霱求， 
要求运输公司有针对性地提供不同的服务 • 从物流系统的现点来看，成本，速度和稳定性是影晌运输管理的 
三个关键因素。 

运输成本包括两部分，将货物从甲地运往乙地的运输费用以及维持在途库存所需的费用。企业的物流系 
统应该致力于优化运输过程，实现系统总成本的最小化，也就 是说. 最便宜的运输方式并不一定意味着物流 
系统的总成本最低。 

运输速度是指完成某项特定运输任务所花费的时间。运綸速度和成本之间有着紧密的联系。一方面，如 
果企业愿意支付髙额费用，那么运输企业就能够实现快速送货•另一方面，运输速度越快，就意味着库存滞 
留在运输过程中的时间越短 • 因此，企业在选择最理想的运输方 式时， 擗要考虑如何实现运输速度与运输成 
本之间的均衡。 

运輸的稳定性指的是当企业完成相同的运输任务时，所*的运输时间是否会发生变化。运输的稳定性越 
商，則运输的可靠性 越大。 长期以来，大多数 管理者 在衡*运输服务水平的髙低时，都将运输的稳定性作为 
一项最重要的因素 • 如果将货物从甲地运往乙地，一次用了3天时间，而另一次花了6天时间，那么这种不确 
定的运输时间就会给供应链的运作带来很大的麻烦。当运输缺乏稳定性时，企业就必须依靠安全库存来防止 
服务跟不上的情况，这种做法将影响卖方和买方的库存 策略- 不过.随着 新信息 技术的出现.企业能够对运 
输状况进行实时 控制与 监测，因此，在维持运输稳定性的 T 时，物流管理者们开始积极寻求*迅捷的运输方 
式，尝试着将运輪速度和运输可 a 性有机地结合起来，提供更高质量的运输服务. 

企业在设计物流系统时，必須维持运输成本和运输服务水平两者之间的平衡，在某些情况下，企业以较 
低成本提供速度较慢的运输，或许能够满足客户要求。但是，如果运输速度对于客户来说非常重要，那么企 
业躭必须提供快速的运输服务。因此，根据客户要求，选择合适的供应链运输策略，是物流管理的一项关键 
职贵。 

2.3.4 仓储、物料处理及包装 

企业可以将物流过程的前三个环节一订单处理.库存管理和运输管理，组合成多种不同的运作模式， 
毎一种模式都对应着不同的总成本以及一定的客户服务水平《总之，将上述三个环节有机地结合起来，能够 
为实现一体化物流提供有效的解决方案.物流的第四个运作环节是仓储.物料处理及包装，它 N 样也是物流 
运作方案中一个必不可少的组成部分。然而，仓赭、物料处理和包装这几个功能并不像前面所提到的三个运 
作环节那样彼此独立，它们之间的联系相当紧密.例如，在物浼过程中，企业常常霱要在特定时间内完成库 
存的存放工作.在开始运输之前，企业需要完成物料的装卸搡作。最后，只有对单个产品进行包装，将产品 



放人纸箱或其他运输容器之后，才能实现高效的货物处理。 

当潘要在触碰中 jti： 分触舰，企业 asm 賊专 jit 的仓储 公肖賴 齡，也可以自己投资建设 
配送中 心。 錄出 j： 碰 策时，錢鮮考虑的远不賤 辦-伐 方存放棘縣战@为，在产 
品的存储期 间内， 企业可以从亊多种增值活动，如产品分株、产品排序， i 了单的挑选，集中运输，以及在某 
些情况下根据延迟策略对产品进行改装和装配等活动 • 

物料处理是仓储管理中的-项置要活动 • 企业潘要对产品进行接收、运送、储存、分株以及组装，以满 
足客户的科。触.⑽膽 S 要賴财包括紐人工财和企㈣侧处賴备的贿.娜企业对物 
料处理不当，齡给产 ■& 带能大触， Bittsm 可以触織，对 产品进 行处_次⑽少，产品遭受损 
坏的可能性就越低.大量的机械设备以及自动化设备都能辅助企业对物料进行妥善处理。总之，仓库以及它 
所具备的物料处理能力构成了整个物流体系中的一个小型系统。 

^提髙物料处理的效串，企业通常将听装、桶装和盒装产品集中到更大型的包装单元中，这种大型的 
包装 单兀麟 为大纸箱，它有两个主要特 点：第 ―，它賴护产祕物料过程中免㈣坏，第二，大纸箱使 
物料处理变得更简单，因为它将产品集中了起来，使企业不用费时费力处理那些小型的单件产品为了提供 
更商效的物料处理，间时方便运输，企业还可以进-步将大纸箱集中起来，組成更大的包装单元 • 、 

恤、物槪黯健棘节有效__賊雜巾之后，_綫中产紐㈣度和整体 
杨通性都能够得到明显 改善。 亊 实上， -些企业已经实现了产品从制造工厂宜接触零售商店的运作模式 
同时将中间环节的处理过程以及库存降到了最低限度。 

2-3.5 设施网络 

古典经济学往往忽略了设祕位置以及网络的整体设计对于提高商业运作效率所具有的 $ 要影响。最初 
济学家们在賊财与供 应之咖 关撕，細賴贱 位肋 雜成本的差糾于各个竞争者而言都是 
=同的 • 3 然而，在商业运作中，开展物流活动所箱的设紐量，大小以及所处的地理位置，将直接影响企业 
^成本以践供奸齡_力。 S 綱络馳 腑解卜 个重赖細分，战财企翊綠助设施网 
络将产品和 物料运 到客户手中.物流设施通常包括制造工厂、仓库接驳式作业设施以及零售商店。 

綱賴 t 情，企业槪 If 齡完成滅帥所論神贱缝 4 細酣 s ， 齡还需要确 
雜产 1 的触、 存雜量 以肋 何娜存純 料户。设賴 络为賊运作的开展建立了一 
信 f 与运輪能力的集成 • 也就是说，与客户订单 处理- 库存存陆以及物料处理相关的各 
种具体业务全部都可以在设施网络中进行。 ^ 

不同地域的市场之间存在着明显区别。因此，在设计设細络时需要对地理环境的差异性进 
人口数找计*，美国 5 。个*大_市 几乎战 了零售_ 的全咖 《• 既当企业 
: S ====7场推广时，它所建立的物流网络必须能够为其关键市场提供所需的服务。除 
===: m 册獅刪脱战祗雜勤働祕时.与设 

但 t 了舰絲輸關獅舰耐于蝴獨改舰細綱重雜.祕細竞争环. 
境卜，产。口分类，客 户. 供应商和制造霱求不断地发生变化，-个良好的设細络能够帮助 企业嬴 得竞争优势。 
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2.4 物流运作 

图 2-2 中的阴影部分表明了一体化物流的内部运作过程 • 当客户信息从客户端流出后，以销售行为，预明 
和订单等形式在企业中流动 • 企业从中提取关键信息，组织相应的制造、销售以及采购 活动。 当产品和物料 
的采购活动完成之后，企业开始管理具有增值作用的库存流， 并最终 将成品的所有权转移给客户 • 因此，我 
们可以从相互联系的库存流和倌惠流这两个角度来分析物流过程，内部流程的一体化对企业的成功固然有着 
簠要 影响，但同时，企业也必须对供应链进行一体化 管理。 为了在当今高度的竞争环塊中取胜，企业必须扩 
充一体化管理的范围.将客户和供应商也囊括到一体化管理中来，这种扩展反映了物流在广义的供应链管理 
中的重要地位 • 我们将在本章的后.卡部分讨论供应链的一体化（参见 



图 2-2 物流的一体化 


2.4.1 库存流 

物流的运作管理涉及库存的移动和存鲔.在流动过程中，库存通常表現为原材料.在制品或产成品•物 
流运作的起点是从供应商处购买原材料或部件，终点是将经过加工或制造后的产品配送到消费者手中 • 

从原材料和部件的采购开始，根据特定需要，物流活动应当在合适的时 N 将库存运送到正确的地点，从 
而实现价值的增加 • 当所有运作环节都不存在问题时.在将原材料和部件加工为产品的过程中，原材料和部 
件在每一个步》上都获得了更大的价值.换句话说，当一个零件被加工成机器后，它作为整个机器的一部分 
将具有比原来 e 高的价值。同样地，将机器交付给客户后，也能实现价值的增加 • 

为了辅助生产活动，企业必须对在制品库存进行妥善管理.毎种部件的成本以及部件在供应链中的运动 
都是增值活动的组成 部分. 为了便于 理解. 我们将物流运作分成三个部分 ： （1) 客户服务， U) 生产支持 * 
(3) 采购。这些部分组成了企业的物流运作单元，如图 2-2 中的阴影所示 • 

1. 客户服务 

客户服务是指产成品向客户的移动.在客户服务中，客户指定的运输地点躭是产品的最终 B 的地 • 产品 
的可得性是所有渠道参与者从事市场营销的关键。如果无法做 a 在恰当的时间将分拣过的产品高效地 e 送到 
正确的 地点，那么躭会妨碍企业开展市场营销活动.正是在客户服务的帮助下，企业才实现了库存在时间和 



空间上的定位，使其真正成为市场营销运作中必不可少的组成部分*在高度商业化的国家里有多种市场背销 
模式，为了支持这些模式，相应地产生了许多不同的客户服务系统。但是，所有客户服务系统都有一个共同 
的特点，即它们将制造商.批发商和零售商连接到供应链运作中，从而确保了产品的可得性。 

2. 生产支持 

生产支持的 s 点紐邮 a ■个生产环节之峨动的在制品 库存。 触产过 飾言， 其最主獅物流职责 
«：参与制定主生产 ㈣ ，并則 :謝舰 觀洲. 赌以& 細品赫来完駐生产 ㈣ • 生产支 

持所关心的不是如何进行生产，而是产品将于何时、何地、以何种方式生产* 

生产支持骑户駐娜大的¥户触咖 林續 賊論祕， s 此必賴賴求的不确定 
性. 生产辦 藝謂 ig 錢的齡彳.「对_陳祕行 紐絲. 奸奸酿丨了飾导致的不确定性在 
生产过程中并不多51，晰，在客户 0 g 务中 ㈣ 不励不齡縣，在生产中⑽少见，从》体计划的角度 
来看，将生产支持从 S 户齡与糊關中分 R 出来，韻于触生产料，酬触雌专靴发展提供 
了有利条件 • 例如，企业采取快速响应战略躭能够降低或消除生产的分离。 

3. 采购 


采购包括峡__件，⑽娜浦.赌、成品赫从触賊向繼/加:^厂.仓軸零韻 
店的 过程. 在不同的情况 F， 采购过程常常被冠以不同的称呼。例如，在制造业中，构买物料的过程通常被 
称为 采购， 从传统意义上说，政府部门的采购行为通常叫做物料的获得，在零售业和批发业，的买则是最常 
用的词汇I在许多行业中，还可以称之为流入物先在本书中，采的包括了所有类働采购活动。物料指的 
是流入企她 姆， 不料目的賴于抑腿缸，产品能触辟客户的、完成了增舰程的物品 • 
换句话说，物料在生产过程中实现 r 价值的增加，而产品則用？最终消费。两者之间的根本区别在于，产品 
是物料经过生产' 挑选、装 K 等活动后实现了增值的最终产物 • 

在典型的企业中，物料运作的上述三个环节有时候会相互重叠，可以把它们都看成是所有增值汰程中不 
可缺少的组贿分， ii 概祕_程巾各憎贿分隨獅造了机会，_也有利于網齡业化表 
2-2 对物流中毎个子紐 的時工 作给出了贱_奴.供应__賊在預何有⑽ # 合 ^ 

业的物沫过程，从而提高整体的运作效率. 


*2-2 在物流绩效中客户朦务.生产5£触及采_日#工作明细表 


客户臞务 

它从故略触職，⑽咖触錢_ 細奸贼 料，般战 ㈣ m 料關支持等 • 
生产支持 


运綸.分*.排序 
t 大的灵话性。 


生产支持是有关规划.计朗以及支持生产运細行为.它主#包括制定主计划农在 的存 《* tkttthm 

采 n 

«•===!! 供应商处获取产®和物料的行为.它主要包括制 定资册 划. mim . mi 下达采购 it 敵 
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2.4.2 倍息流 

信息流反映了物流系统中特定环节上的需求情况.信息同样也有助于实现物流运作三个环节的集成。在 
单个物流环节中，根据订单大小、库存的可得性以及紧急程度的不同，需求情8?也会有所不同。信息流苷理 
的主要 H 标是调和不同霱求之间的差异，从而提高供应链的整体绩效。需要强调的一点是.信息流与客户服 
务.生产支持以及采购这些实际工作是平行的，它实现了计划与 B 常操作控制两者之间的协调。如果缺少了 
准确的信息，物流系统中的所有工作都无法正常进行. 

物流信息有两个主要部分组成I计划/协调以及运作.我们将在第5章中对信患技术进行深人研究，详细 
说明物流信惠系统的体系结构，最后介绍供应链物流的结构及其动态性。 

2.5 物流整合目标 

为了在供应链中实现物流整合，必须间时达到六个运作目标： （1) 响应性, (2) 减少 差异， (3) 降低 
库存 • (4) 集并运输， (5) 质董保证， (6) 生命周期支持。毎个目标的相对重要性与各个企业的物流战略 
直接相关。 

2.5.1 响应性 

响应性是指公司及时满足客户需求的能力 • 正如我们前面多次所提到的那样，通过信息技术可以使某些 
作业在最后一刻进行，然后进行快速交付，这样实施快速响应战略将更加容 a. 实施快速响应战略，可以减 
少为了满足预测的客户需求而持有的库存.快速响应使企业的运作重点发生转移，从预测客户将来的*求转 
移到通过快速地进行订单至发货之间的作业，满足客户霑求。在理想情况下，在一个快速响应系统中，企业 
在接到客户订单以后才进行库存配置.为了支持这种运作模式.一旦客户订单到来时，企业必须持有有效的 
库存并能够做到及时交付， 

2.5.2 減少差异 

物流系统的所有运作领域都有可能出现差异.产生差异是因为不能按照预期的效果完成物流运作.例如， 
延期完成客户订单.订单分栋过程中的*外中断.当到达客户地点时发现货物损坏以及不能及时在正确地点 
完成交货，这些都是订单到交货过程中可能产生的盖异。通常，防止这些差异造成负面影响的办法是在各运 
作环节过程中设置安全库存来进行缓冲 • 为了克服运输中出现意外变化而导致计划交货的延迟，一个通用的 
办法是使用额外的运输工具 • 以上这些方法都会增加总成本，但是使用信息技术能保证物流的枳极运作，同 
时最少地使用以上这些 方法。 如果差异性降低了，从一定意夂上说物流生产效丰就提 高了。 因此， 减少 差异、 
消除系统运作的中断是整合物流管理的一个基本目标， 

2.5.3 降低库存 

为了降低库存，整合物流系统内部必须控制库存资金投人和库存周转。库存投资是指系统屮 K 置库存的 
财务价值。库存周转反映了一定时期内库存补给的速度。高效的库存周转和满足需要的库存可用性，就意味 



着库存占用的资金被有效使用，同时也说明支持整合运作的总投入资产达到了最低水平。 

我们应该牢牢记住 一点， 库存有助于实現人们的预期 收益。 在生产和采购中，库存对实现规換经济是非 
常重要的。我们的目标是在实现供应链总体绩效0标的同时，尽可能地降低库存水平* 

2.5.4 集并运输 

物流成本中最重要的成本之一躭是运输成本，毎支出1美元躭有60美分用干运输 • 运输成本与货物种类、 
货物批量大小以及运輸距离有直接 关系。 许多物流系统通过高频串.小批置运输进行直接补货，这种补货方 
式的成本很高。系统目标是通过集并运输来降低运输成本。运输作业中 的一项 基本准 則是： 货物的批量越大. 
运输距离越长，那么毎单位货物的运输成本就越低 • 集并运输要求运用创新的方法将小批量货物集并后进行 
及时的统一运输，并且要求多个企业之间相互协调 • 成功的电子商务直接完成向客户的 E 送，这就需要创新 
的方法来实现有效的集并运输。 


2.5.5 质 匾保证 

持续提高质置是企业的根本运作目标之— • 全面质量管理 （TQM) 是贯穿于行业大多数方面的主要质置 
措施。第3章和第4章讨论了质董的各个方面。如果产品有瑕疵或者未能信守服务承诺，那么这样的物流运作 
就不能实现增值》—且发生了物流成本，就不可能再收回，亊实上，如果在产品交付给客户之后发现产品存 
在《鼉问 S, 那么就必须更换 产品. 这样物流成本会迅速增加 • 除了最初的物流成本外，还必须退回或更换 
产品。这种计划外的运输比最初产品配送的成本要高 • 因此.物流运作中的一个主要自标是实现订单到交付 
过程的零缺陷。 

物流运作本身就面临着很多挑战。由干物流作业是在广阏的区域内全天候进行的，并且没有对此进行直 
接监督，因此要实现零缺陷的物流就 e 加困难。 


2.5.6 生命周期支持 

最后的整合目标是生命周期支持.如果产品达不到广告中承诺的标准.那么躭不会有人购买 • 在某些情 
况下，已经送达客户的产品必须返回。越来越严格的产品质置标准、产品有效期限制以及对客户造成危害的 
责任追究使产品回收也变得越来越 普遍。 由于«来越多的法律鼓励饮料瓶和包装材料的循环使用，因此产生 
了逆向物流。逆向物流最重要的用途在于当生产出对健康有潜在危害的产品，如被污染的产品时，必须对该 
产品进行最大限度地控制 • 逆向物流的运作目标很广泛，从总成本最低（当回收饮料瓶时）到对有缺陷产品 
的最大限度地控制 • 设计有效逆向物流的企业 通过成 少产品生产数置来收回部分价值.否則这些生产出来的 
产品将被废弃或者打折销售。只有仔细地评估了逆向物流需求，才能制定出正确的整合战略。 

对于像复印机这类产品，它们的主要收益在于蚝材的销售和维修机器的售后服务。当主要收益来自售后 
市场时，生命周期支持的*要性就大不相 同了， 对于生产耐用消费品或工业设备的谷司来说，生命周期支持 
的承诺形成了一个多用途、高需求的市场机会，同时也是物流运作成本中的一个很大的组成部分 • 生命周期 
支持播要“从摇篮到 摇篮” 的物流 服务。 “从摇篮到 摇篮” 的物流支持除了提供逆向物流和物料的循环使用， 
还包括售后胆务、产品回收和产品处理。 



2.6 物流的运作模式 


物流服务对客户具有直接影响，这种影响力与运作系统的设计有直接的关系，物流运作需求表现在许多不同 
的方面，比如运作结构必须实现绩效.成本和柔性之间的甲•衡等，从而大大增加了设计运作系统的难度。在世界 
范 围内， 物流系统的类型可谓是多种多样，它们为广阔多样的市场提供服务。尽管物流系统的种类众多，伹是我 
们却意外地发现它们在结构上具有许多相似之处，这是因为所有物流运作都有两个共同的 特点： 第一，它们都被 
用来进行库存苷理，第二，物流的发展受到了现有技术的 影响。 这两个特性决定了物流运作系统在结构的设计上 
必然具有相似之处 • 当前使用最为广泛的三种物流系统结构分别是多阶式结构，直接式结构以及®合式结构。 


2.6.1 多阶式 


物流系统所具有的阶梯结构指的是当产品流从起点流向终点时，产品通常在常规的企业和设施中进行加 
工*企业选择多阶式结构的原因在于，根据总成本分析，在供应链中维持一定水平的库存或者连续进行某种 
具体的运作是非常有必要的. 


在多阶式系统中，仓库的作用是进行库存的分拣以及实现大批置集中运输带来的经济利益，企业对仓库 
中的库存产品进行快速调 E, 以满足客户需求.典型多阶式结构供应链的构成如图 2-3 所示 • 


供应 ft 


工 & e 送或 
集 敎仓库 


制造商 


批发商或 
K 送中心 


零售商 W 客户 


图 2-3 多阶式结构供应链 

典型的多阶式系统通常使用杂货仓库或者 集敗仓 库。杂货仓库通常接收来自于多个供应商的大批货物， 
然后*于对消费者需求的预测情况，进行库存分类和存储 • 这种杂货仓库最典型的例子就是由主要的食品供 
应商和批发商苷理的食品 配送 中心。集散仓库則按照相反的方式进行运作.有些制造企业在不同的地区设有 
工厂， 因此这些企业常 常希® 能够将产品合并起来进行运输。在集并运输模式下，企业将不同工厂生产出来 
的产品存放在一个中心仓库中，然后根据客户霱求，将其所霱的全部产品一次性发送给客户 • 主要的消费品 
制造商是使用多阶式系统的典型代表，它们利用集散仓库完成全部产品的集并运输。 

2.6.2 直接式 

与多阶式系统构成对比的是一种将产品从一个或几个库存集中地直接运送到最终消费者手中的方式•这 
种方式被称为直接配送，它将高质量.高效串的运输服务与信息技术结合起来，快速完成了客户订单的处理 
以及相应的产品配送^这种方式将各种能力有机地结合在一起，既减少了时间延迟，又克服了由于客户地理 
位置的分散带来的问题•.应用直接式运输的例子很多，比如将产品从工厂送往客户所在地的货车运投，直接 
在商店发货，以及为了实现电子商务将多种产品直接发送给消费者的服务方式等。同样，直接式物流结构在 
制造/ •的物 料采昀活动中也非常普遍，这是因为每次采购的平均批量都非常大，所以进行直接运输比较有利 • 
当经济实力允许时，物流经理们通常倾向于采用直接式结构，因为这有助于降低库存，简化中间环节的 




处理 • 但是应用直接式物流会导致运输成本的增加，并带来管理失控的潜在风险 • 总之，大多数企业现在已 
经不再使用以前憤用的仓库管理方式了，它们对多阶式结构进行了逐步《整，并且把直接式运作模式融入了 
进去 • 围2-4显示了如何将直接式物流能力融入到多阶式物流结构中. 



图24多阶式供应链与直 接配送 相结合 


2.6.3 混合式 

最理想的物流运作模式是将直接式和多阶式物流结构各自的内在优势有机地结合在—起，构成—种混合 
模式 • 在第 1章 中我们提到，在理想的情况下，企业应该尽可能长时间地实施延迟策略以应对产品的预期承诺。 
企业在运用库存战略时，通常将移动迅速的产品或物料存放在靠近客户端的仓库中，而把那些高成本或髙^ 
险的物品存储在中心仓库，采取直接 R 送的方式将其发送给客户 • 基本的服务承诺和订单大小的经济效益决 
定了企业向特定客户提供的最合适、最经济的物流运作模式。 

进一步举例来说，企业通常采用混合式的物流策略将汽车备件配送给客户。以客户的需求特点和需求置 
作为考虑基础，企业将特定的汽车部件存储在位于不同地点的仓库中 • 部件的周转速度越低，根据基本规律， 
擗求的不稳定性就越高，那么集中库存就能带来更大的收益 • 周转速度最低的产品意味着它的潘求量最少， 
因此企业只用在一个地方存储这种产品 • 间时保证能为全球范围内的客户提供满意的服务即可。而那些霱求 
可预测.周转速度快的部件通常被存储在离批发商和零售商较近的仓库中，以便完成快速.低成本的交货 • 
与此相反關子触销麟 x 錢她錄， 它的本 》在于采 用与} 1合錄全邮的分销 
策略。为了给机器出现故障或遭受意外生产中断的客户提供髙质量的服务，企业把那些周转速度较慢的部件 
大置地储存在当地所有仓库中*与汽车行业相反，该行业具有较高的需求以及快速的部件周转串，这有助于 
进行日常预防性维护，从而提高预测的准确性.对于这些周转速度快的部件而言，成本*低的物流方式是将 
它们存储在靠近制造工厂的中心仓库中，然后从中心仓库直接送往客户所在地， 

上述这些策略都使用了不同形式的物流能力，因此企业要综合考虑客户的特定需求.提供服务所需的总 
成本以及自身所酶的奸情况，再决定应该采取_⑽.比她，在新车醜_内，汽轴制造商是 
维修部件的唯一供应商，因此必须为经销商提供快速的供货服务，以便及时完成汽车的维修工作，经销商則 
#要在对 雜 雜进碰胁货，鋪科 户鮮 賴时，柯麟赃赫 上的賊 . 紐-謝间以后， 
汽车过了保修期，客户对配件的需求有所增长，其他的汽车制造商也加人到 K 件市场的竞争中，为客户提供 




所需的配件 • 那么，在汽车的寿命周期中，当竞争进入了白热化阶段之后，企业物流所具有的快速响应能力 
就成为竞争的焦点 • 而当汽车款式落 伍后， 配件市场的竞争逐步减弱，最终只_下汽车的制造厂作为该市场 
中唯一的供应商。 

与汽车供应商不同，生产工业部件的供应商提供具有高度竞争力的标准化机器部件 • 虽然企业能够预测 
普通产品的需求情况，伹是却很难对周转速度慢或需求不稳定的产品进行预测 • 这就使客户在评价供应商服 
务水平的髙低时，通常以企业嫌复出现意外故障的机器所霱时间的长短作为一项主要的衡量指标.如果企业 
无法达到客户期望的服务水平，那么它将失去该客户，间时为竞争对手创造了展示实力的 机会。 

所有企业都面临着特殊的客户需求，为了在竞争中获胜，它们必须使用不同的物流策略。那些能够以最 
低的总成本提供满足客户期望的战略，往往是结合了多阶式与直接式两者优点的混合式运作模式， 

除了上述基本的结构之外，企业还可以通过开发新项目，将柔性能力囊括到物流系统中，同时使用其他 
设施为客户提供服务。 

2.7 柔性结构 


灵活运作是企业为了杜绝物流发生故障而 a 先制定 的可行 策略。 由于 设施中的物料发生短缺或其他原因 
导致无法及时膛行客户订单，是物流运作中比较常见的紧急情况.例如，仓库中某种物品出现了短缺，而企 
业在客户指定的交货日期之前却无法完成对该物料的补货工作，那么，为了避免 订单延 迟或由于延迟交货而 
导致客户取消订单，一种可行的运作策略 是对总 vr 单进行分 k ， 从其他仓库中调配那些无法获得的所需物料。 
企业通常根据特定客户的重要性以及客户订的产品的重要程度，来使用灵活的运作槟式。 

随着供应链中各节点企业之间的沟通不断完蕃，柔性物流运作得到了广泛的运用，它作为基本物流战略 
的一个组成部分，为特定客户的运作提供 服务。 柔性物流运作的规刖和决策方案洋细说明了企业如何通过不 
同的方案来满足客户的特定需求，比如，可以将不同的运输设施重新进行分配，企业通常在以下四种不间的 
情况中采用柔性的运作战略。 

在第一种情况中，两个不同的物流设施为客户提供所需的交货服务，两者的物流成本和交货时间都相差 
无几 • 如果客户所处的地理.位置无关紧要，那么供货企业就更应该充分利用自身的可用库存以及物流能力 • 
在这种情况下，企业可以有效利用资廉，从最合适的仓库中发出货物，选择最恰当的运输方式，实现及时交 
货，满足客户需求。这种柔性物流运作在保证了客户服务水平的同时，通过平衡各个设施之间的工作置帮助 
企业充分利用了系统能力 • 它的好处在干提髙了企业的运作效串，提髙了效率信息对客户的透明度，同时也 
实现了无间断的客户服务. ' 

第二种可以合理利用柔性配送的情况是，根据客户汀单规樓的不同，企业可以通过选取不同的物流运作 
方式来提高物流效率。例如，进行小批量运输时可以通过分销 商配送 来实现最低的物流总 成本， 而进行大批 
董运输时，把产品从工厂直接发送给客户則能够实现物洙总成本的最小化。假如这两种运输方式都可以满足 
交货要求，那么企业就可以通过灵活运作策略来降低物流总成本 • 

第三种灵活运作模式是选择性库存战略的产物，企业必须对与库存存储相关的成本和风险进行仔细分析， 
从而决定每个仓库中应该存储哪些 物料。 对于配件而言，企业可以采取前面已介绍过的 -- 种常规策略，即将 
一些部件有选择性地存放在各个指定的仓库中，而将该系列的所有其他 K 件仅仅存放在中心仓库中， 在销饩 



第 2 章物 流 


35 


常规商 品的轉 业巾，位于小紐区随的 ¥ 储，瞒以賊送中心 ST 能只紐企业全 部产糾的一 部分。 
当客户鮮产 < a 触餅撕， W 離从錢仓库巾舰餘以敝奸的棘。職麟贼-种库存^ 
略，即将较大的仓库作为那些存储有限产品库存的较小仓雜后备资海 • 企业普遍将多阶选择性库存存抽方 
=作为-种常用的策略’以便减少整体库存风险.产品的 g 利能力较低而单件产品的库存维护费 用较布 ，是 
止业采取翻■鶴的主麵 H . 使用錄式的鮮触 ㈣ IS , S 企倾全线产 S 的库料行碰分类管理 
在使用这种经过分类的細策略之前，企业必须预先获得客户的同意，然后再对订单进行拆分， 
撕卿細麵繼卿槪刪 •臟麵发货， 

^ t ^. maLT ' M 挪雜触贼觥，并不賴 e •碰錄賊 i 贼誠触，獅运作方式 
触料广泛的两种特料输方式是集并运输和服务供应商換 

2 在接到货物后 ， 企业对物料进行整理合并，然后用货车直接将货物发==== 

= 2 肝姑行业巾， 它有肝 魏抑糾触齡元化⑽桃触_续补货。 

种形式的灵活 运作樓 式中，企业利用—体化的服务提供商实现产品的整理合并，最后完成交货 
中⑽过随中运触运 ㈣ 式辅_，所不_是，在这种雜誠运料，企业^ 
2的服紼贿，縣紼 S 的賊触紐 Si 麵轉 聊贿 賴働产。这領务跡缝为企 
业摁供 M 的增韻务. 例如， 在店内设置了销 售时点 系统为客户提供店内====为企 
拉- 文阐 述过的 物嫌运作结构中引入了灵活运作的槪念.企业要实现有效的灵活运作，先决条件躭 
是 1 S 用信息 技术通 过物細络来监管库存，以及利用信息技术提》;处理订电时的快速应变 在紧 & 情况 

== 【个 绝_证 .刪纖醜麵 ■■戯 ， ^ T,IZ 



图 2-5 灵活型供应链与直接配送相钻合 
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2.8 供应链的同步化 

前面的讨论将物*定位为单个企业内部的一体化管理流程 • 供应链管理面临的一个挑战是实现多个企业 
之间运作的整合，为了简化物流运作，供应链中的所有成员必须联合起来，共同制定计划并开展运作 •供应 
链的同步化指的躭*供应链中多个企业运作的—体化 • 

物流运作的同步化致力于协调供应链伙伴之间的物流.产品流和信息流，将重复和不番要的冗余工作减 
少到最低 限度。 它也希望完成供应链各企业内部运作的重组工作，从而实现供应链总体运作实力的平衡。经 
过平衡后的运作要求供应链中毎个参与企血必须共同制定计划，规定各自应该负责的物流工作以及需要履行 
的职责 • 供应链一体化的核心目标是协调各个成员企业的核心竞争能力，从总体上降低库存闲置时间 • 

正如在第1章中所定义的，闲置时间是一个比值，指的是库存在闲置状态下的时间，与它在供应链中为实 
现某种目的而流向指定位置所花的时间的比丰。具体地说，在仓库中停滞不动的产品和元器件躭是处于闲 s 状 
态，而那些通过运》车辆运往客户吕的地的相同部件，则进行着有目的的调度活动 • 货物能够准时到达，客户 
立刻可以在某个增值过程中使用这些产品，是一种最理想的情况 • 企业要实现的目标是完成产品与客户的增值 
过程的整合，尽可能杜绝产品的存储或者其他方式的停滞不动 • 同步化带来的诸多好处证实了一个结论，即在 
时间上实现供应与需求之间的 间步. 比为了提供特定服务以及实现产品移动而强调速度显得*为重要。 

2.8.1 运作周期的构成 

运作周期是指完成与客户服务.制造和采购相关的物流活动所需的各项工作，包括从确定客户需求到产 
品发送等一系列过程中的所有具体操作 • 因为运作周期集成了物流中各方面的工作，因此它成为进行物流设 
计和同步化分析时最主要的对象 • 倌息和运输必須将供应链中的所有企业有效地连接起来 • 这是- ••个 ft 基本 
的要求。我们把这些被信息和运输连接起来的运作点称之为 节点。 

运作周期涵盖的方面很多，除了供应链中的节点和连接线之外，它还涉及库存资产。我们衡量库存的依 
据是企业对维持节点.在途产品和物料的运作而投人的资产水平 • 供应链节点的库存由基本库存和安全库存 
两部分组成 • 基本库存是节点上持有的库存，通常是该节点接到的平均到货量的一半 • 安全库存則是用来应 
付需求变化以及满足提前期内的需要量》物流活动躭是在供应链的单个节点上.以及节点与节点之间展开的 • 
一部分库存存储在节点上，另一部分库存在各个节点之间进行流动，因此企业需要提供多种不同形式的物料 
处理活动.尽管在运输中也存在物料处理和在途货物存储等活动，但是与供应链节点上的典型运作相比（如 
仓库提供的存储服务这些活动就显得 微不足道了， 

运作周期之所以具有动态性，是因为它必须满足输人廣I出的要求.运作周期的输入是需求，通常是订电.它详细确 
定了某种产品!£物料的需求情况。高产出的供应链与低产出的供应链相比，前者需要更有差样性.更广 泛的运 作周期•当 
运作需求具有蛘预测性 A 产 It 相对较低时，支持供应链物 it 所需的运作周期结构就能得到简化.例如，塔吉特公司或沃尔 
玛等大型零售企业与从亊产品目录销售的公司相比，支持前者供应链所需的运作周期在结构上就显得更为 复杂。 

供应链的产出是指将多种物流活动结合起来所能达到的运作 水平. 一般来说，在能够满足运作需求的情 
况下，组合后的物流运作周期结构在实現其自身百标时能够有效地发挥作用。在实现这种髙效物流运作的过 
程中存在资源的消耗，供应链的效串甽是衡■:资源消 ft 的一个方面.物流运作堝期的高效性和有效性是供应 
链苷理研究的主要内容 之一* 

对供应链运作周期的运作目标进行了分析之后，与运作周期相关的工作就能完全处干供应链中的单个成 
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员或多个企业的控制和苷理之下•例如，生产支持周期的运作通常由某个企业进行控制，而与客户服务或采 
购相关的运作周期則筘要由多个企业共同控制。 

企业还必 须賴财个运作 _之_交關軸雌存在差异，咖舰-点树辟.-些运作周 
期的目 的駐成 -次働采 贼销 雔动，紐龍况下，供脑随计，实脑 &在找 完齡的废除等 
都必须与运作醜的特点保持-致.糾-賴作周_賴了长_运作安排.祕在-个供应链系统中， 
任何操作或设施都有可能同时参与到多个供应链的运作周期之中，那么情况躭变得比较复杂了•例如，一家 
硬件批发 IS 的仓料紐常会 ㈣ 多个生产厂轉 线相互辟 ㈣ 贿 賴__。 ㈣ ，_家汽车 
輪公司也有可能跨越不间行业，参与到多个不间的供应 链中。 

当运作涉内或者多国之_贿撕，企业轉在全球賴内賴物料和元 u 件，完财本的生产 
和装 Sd ， 縣种产品肪祕宣传賊其 ㈣ 料户.运關_供賴 ㈣ 有企业的祕賴在了一起 
因此，企伽 ㈣ 者会倾跡 簡的财 辅 ㈣ _• 紅如册圓錢 簡车 ㈣ 陳賴中有多 
少个运作周期一样困难. 


不管供应链中运 作賤的 StS 料 少，也不料目碱什么，为了敝物賴求，必群财毎一个运 
作周期进⑽计触作魏。醜，料能 il 分 3 S 暇作周職计和跡鞠加 雜： _神周期是进 
行供应链设计和运作控制的基本单元•总之，运作周期结构是在供应链中实 施-体化物流 的基本架构 

图2- 6 通过-个多阶的供应链结构对基本的物流运作周期进行了阐述。图 2 . 7 則显示了柔性运作周^网络与 
多阶物涑结构的集成。 



图 2-6 物*的运作周期 





38 I 第一部分供应链物流管理 



S2-7 多阶灵活的物流网络 


我们可以从三个主要方面去了解一体化供应链中物流系统的 架构： 第一，如前文所述，运作周期是实现 
供应链中物流一体化的基本单元，第二，从节点和连线的观点来看，无论是涉及客户 服务、 生产支持还是采 
购，供应链中各个运作周期珐构的本 质都是 基本相同的，不间之处表现在单个企业对不同的运作周期的控制 
上,第三，不管供应链的整体结构多么复杂，涉及的范围多么广阔，企业必须从运作周期的设置和相关管理 
责任方面对关键接口与控制流程进行确定及评估。 

2-8.2 运作周期的不确定性 

所有运作领域的物流管理都必须实现一个主要目标，即减少运作周期的不确 定性。 然而，存在的问题是， 
运作周期自身的结构.运作条件以及物流运作的水平都会随时导致运作差异的产生 • 

图 2-8 描述了运作周期中产生的差异种类和程度 • 我们以产品库存的交货为基础对运作周期进 行阐述 •如 
图 2-8 所示，时间的分布情况很好地反映了特定运作周期中各项工作运行的历史数据，即完成各项工作所霱的 
最少时间和最多时间以及相应运作周期的整体时间分布情况。图 2-8 中垂直的虚线則反映了完成各项工作所需 
的平均时间I 

在一些特殊的工作中，工作自身具有的性质也会造成差异。例如，使用电子数据交换 （EDI) 或互联网进 
行订单传输，肯定比使用电话或 H 常的邮件传输数据更为 可靠。 除了运用技术程度的影响，毎天工作量的不 
同以及对突发亊件采取不同的应变策略也会导致运作的差异性。 

订单处理的时间和差异取决于工作 ft 的大小，自动化程度以及企业进行信用审核的相关政策。订单的选 
择.运作的速度和相关的延误都与企业的生产能力，物料处理能力以及现有人力资源的情况直接相关。当产 
品出现缺货时，完成 if 单选择的时间則包括安排生产计划或采购该产品所需的时间，完成产品运输所需的时 









间取决于送货的距离，送货置的大小、运输的方式以及运输的环境等因索，将产品发送给客户的最终交货也 
会因为双方达成交货的具体时间、交货约定、工作效串的不间以及完成特殊的卸货作业.使用特定卸货设备 
而存在差异。 



图 2-8 中的历史数据显示，从订货到交货，所需的最短时间是5天，最长时间是40天。5天几乎是一个难以 
达到的极端，即便各项工作都能够在 ft 短内时间完成，整个运作周期也很难控制在 5 天以内 • 而40天則代表了 
另外-个极亂喊成《■项 I 作所細 B + I ’ gjgp ：*# 长的賴 . 企] Ik 为了实麵膽 i 了餘货卿，必须对运 
作中的所 有变动 进行有雛制， M ■而触 R 的运細"间尽可雛制为10天，当娜触⑽顧不多为 10 天 
时，企业或许需要采取-些管理措施来提高客户服务水平.实行这些管_腦要投人额外的资源，同时会 
影响整体的物流运作效率。 

运作周期- 体化的目标奸 使 运作妍 籼£行，供颇中贿- 个节赴 關作延娜柯能导致运 
作出现中 》 f . 企 ik 叩通⑽ S 安全絲絲免出觀类醒。当运 ㈣ 度比 ㈣ 舰， 讀賴要处理 
-些 H •划 之_1 作，并雜職獅贴_料。贿舰财飾絲龍工締来親，同时增加 
企业的费用’正因为如此，物流经理们才会格外强调运作的稳定性 • -且实现了稳定持续的运作，那么企 
业所付出的各购力獅賴于醜运作腦所細时间，实购作时麵則、化，购馳，较短的运 
作周 期可! 资产的投人，晒备受企业⑽。此外， is 麟企麵綠性与运作贼定性直接相关 
假设企业能_齡性作为抽妓目标，駐快速■单作业将有利于企麟低库賴险，并且提^ 
库存周转串。 
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罾 m 结 

物流是将供应链中所有成员连接起来实现一体化运作的 过程. 在供应链和大多数企业的运作中，物流活动的成 
本是总成本的主要组成部分》 

物流服务的衡量指标通常包括可得性.运作绩效和服务可 靠性. 每一种服务必须满足客户的需求和期望 • 物流 
服务是以最低的总成本提供令客户满意的优质服务*在确定的成本范围内对客户进行服务承诺是物流的价值 所在， 
物流活动从本质上说是实际的运作 • 企业必须建立设施，组成设施网络，准确地传递倌息，并实现信息的共享， 
对运输和库存进行有效的管理；同时在一定程度上，还必须完成仓储、物料处理以及包装等工作 • 传统意义上的物流 
是对每个运作楔块分别进行管理.尽可能好地完成各自的任务，却很少考虑!各个禊块之间是怎样相互影响和相互联系 
的《由于物流工作过于细致和复杂，因此企业自然而然地会倾向于霣视各职能模块的运作绩效.各个职能的良好运作 
固然非常重要，但更霣要的是如何提*物流运作的整体竞争力.因此物流所有职能的绩效就成为最首要的了. 

物流的职能运作主要包含了客户服务，生产支持以及采购这三个主要的运作环节 • 为了实现内部一体化，企业 
必须实现对在各个环节之间流动的库存和信息进行有效的协调， 

在供应链的同步化中，企业关注的*点是物流的运作周期 • 运作周期是企业进行物流系统设计和分析时的主要 
单位 • 运作周期结构为节点、连线.层次以及资产分 e 的设计提供了理论依据，企业所从亊的客户服务、生产支持 
和采购等活动也正是建立在这种理论基础之 上的。 在上述物流运作领域中，各运作周期之间的相似点和不同点都直 
接影响物流活动的有效开展 • 只有完全理解了这些相似点和不同点，才能帮助企业更好地计划和控制供应链的一体 
化*无论物流的一体化运作有多么庞大、多么复杂，企业都可以通过对运作周期结构及其动态性的分析，来更好地 
理解和评估物流的一体化， 

在尽可能提供使总成本最小化的服务时，实现物流的稳定性是企业头等重要的目标 • 企业所面临的问题在于如 
何设计一个既能快速地执行各项物流工作，同时，更为重要的是，又能尽量维持这些运作的稳定性的供应链•无法 
预料的延迟以及计划之外的提前到货，将延长或缩短完成运作周期所需的时间 • 从运作的角度来讲，提前交货或延 
期交货都会给企业带来不利彩响. 

我们在第2章中给大家介绍了物流运作管理 中的一 些重要概念，指出物流是如何在供应链中创造价值的•这些 
观点涉及物流运作模块的本质特征、实现企业内部运作的库存流和信息流管理的重要性.将运作周期结构视为企业 
进行供应链分析的基本单位，以及如何管理运作中的不确定性等 • 这些观点形成了一整套至关重要的物流概念，从 
而有助于支持供应链管理.物流与供应链并不是相同的概念，供应链是整合_足消费者要求的各个方面的策略，而 
物流则是通过供应链来实现库存的储置与管理的过程 • 在第3章中我们将重点阐述什么是客户服务客户关系管理， 
解释它们为什么是促进供应链运作的关镰驱动力， 

• is m 

1.请阐述一种典型的物流运作职能之间的权衡关系， 

2_讨论并详细地阐述以下 观点： •选择良好的设施网络会为企业创造巨大的竞争优势， 

3. 解释为什么与生产支持及采购活动相比，客户服务具有更髙的不稳定性？ 

4. 自从1980年以来，运输成本在物流总成本中所占的比重发生了什么 变化？ 
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5_请阐述物流的价值构成.并具体解释特殊客户服务与成本之间的关系. 

6•当采购、生产支持以及客户*务与物流控制相联系时，请描述三者的运作周期之间主要存在哪些相同和不同之处 = 

7. 比较运作周期节点和连线之间的区别，并分别举例 说明。 

8. 讨论总体物流运作周期中的不确定性，并分析和阐述企业应该如何控制运作周期中出现的差异 • 

9. ■■对 质霣的追求”是如何影响物流运作的？全面质量管理理论与物流运作之间是否具有关联性？ 

10. 讨论并阐述“物流和供应链不是同一槪念”这一观点. 

• si S 

l .Rosalyn Wilson, 19th Annual "State of Logistics Report," Council of Supply Chain Management Professionals, 
Oak Brook, IL, June 2008. 






CHAPTER 

第 3 章 



客户服务 


对于企业而言，建立物流运作系统的重要性不言而喻。物流能够满足客户对交货服务以及库存可得性的 
期望和要求，从而推动企业走向 成功。 但是，准确掌握“客户”这个术语的确切含义却并非易亊。企业在进 
行供应链苷理时，必须认真琢磨“客户 • 一词的深层含义，并认识到从不同的角度来看，对“客户”的理解 
可能存在许多区別。 

从整个供应链的观点来看，终端用户就是对产品或服务具有一定需求，且这种需求必须得到满足的最终 
客户 • 长期以来，企业始终对两种不同类型的最终客户加以区别对待，这对企业来说非常有必要 • 第一类是 
个体或家庭消 费者， 他们为了满足个人需要而购买商品和服务。当一个家庭打算购买一辆汽车作为日常交通 
工具时，这个家庭就成为供应链的消 费者。 另一类是组轵消费者，即一个组织或机构为了完成某项工作或达 
到某个目标而进行采购，当一家企业为销售人员购买汽车，或为生产车间的装配工人采购生产工具时，这家 
企业躭成为购买供应链产品的最终客户。从供应链管理的观点出发，无论客户是个体消费者还是组织消费者， 
供应链中所有企业都必须将工作重点放在满足最终客户的需求上》 

对于某些特定的企业来说，在供应链中还存在另外一种类型的客户 • 在企业和最终用户之间经常存在中 
间组织，我们通常称之为中间客户。例如，在宝洁公司向最终客户提供“汰溃 •（Tide) 牌洗衣粉的供应链中， 
Kroger 和 Safeway 超市就是中间客户，它们从宝洁公司昀买“汰溃”牌洗衣粉，然后将其销售给最终 客户， 
最后， 对于物流工作人员来说，客户就是交货的最终目的地 • 通常，交货目的地包括消费者的住处，零 
售店，批发商1制造工厂和仓库的货物接收点等 • 有些时候，客户是企业或个人，它们拥有产品或服务的所 
有权I而在另外一些时候，客户則*供应链中同一企业内的不间组织，或是供应链中位于不同地区的商业合 



作伙伴。例如，配送中心的物流经理们常常将各个单独的零售店作为其客户，尽管亊实上这些零售店和 R 送 
中心都是同一企业的不同组成部分， 

不管客户的动机和交货目的*什么，接受服务的客户是企业制定物流运作标准时必须考虑的关键因素， 
它同时也驱动了物流运作的发展。在制定物流战略时，非常关键的一点就是企业一定要认识到满足客户需求 
的*要性 • 本章将详细介绍满足客户需求的多种不同方法 • 3.1 节将介绍什么是以客户为中心的市场营销以及 
与其相关的基本概念，并分析物流运作是如何支持企业市场营销的总体战略的。 3.2 节阐述了供应链的产出对 
最终客户有哪些影响，以及如何有效地组织供应链的产出以满足客户需求。在接下来的几节中.我们以曰益 
完善的客户服务为对象，探讨它所包含的内容，并将其分为两类，一种是传统类型的物流客户服务，另一种 
是满足客户的最高期望值的服务，后者能在满足客户需求的同时帮助客户走向成功 • 此外，本章还将针对客 
户的需求预测展开讨论，了解企业如何通过最初的承诺来满足客户®求。 

3.1 以客户为中心的市场营销 

以客户为中心的市场营销的基本原理来源干市场营销理念， 即-种 提倡商业战略要以目标客户为中心的 
商业 理念。 这种理念认为，企业要想实现其目标并取得成功，就必须比竞争对手更清楚地了解客户的具体需 
求，然后将企业的各种资源及运作集中起来满足客户的这些需求 • 很显然，企业必须将战略中的多个方面集 
成起来，以便满足客户需求，物流就是其中的一个方面 • 市场营销的槪念包含以下四个基本溉念： （1) 与产 
品和服务相比，客户的霱求更为重要， （2) 不同的客户有不同的需求， (3) 只有从客户的角度来考虑产品 
或服务的定位和可得性才真正具有意义，同时这也是企业物流战略的核心， （4) 对于企业来讲，盈利水平比 
销售最更为重要. 

有一种观点认为客户需求比产品或服务更为重要，这是因为客户需求可以帮助企业充分了解哪些因索能 
带来布场机会。在这种观点中，至关重要的一点在于将产品和服务有效地结合起来，从而满足客户需求。例 
如，如果客户只播要三种不同顔色的设备，那么为其提供六种颜色的设备就显得亳无必要了 • 间样，如果客 
户更看重色彩的多样性，那么当企业只能提供白色的设备时，势必会影响其销 f} 情况。因此，关键在于深入 
调査客户的基本需求，并提供与霱求相匹 K 的产品或服务 • 成功的节场莆销必须以深入的客户研究为基础， 
真正了解客户对产品和服务的确切需求是什么。 

市场营销理念的另一个基本方面是，对于任何产品或服务而言都不存在唯一的市场 • 所有市场都由各种 
不同的细分市场组成， 毎一 个细分节场的需求情况都存在一定程度的差异*要进行有效的市场细分，企业必 
须对毎一个细分市场进行明确定位，然后选择具体的目标群体 • 尽管在本书中我们不会对布场细分进行详细 
的讨论，但是企业必须认识到，客户对物流运作的需求通常是进行市场细分的一个*要的基础，意识到这- 
点非常重要。比如，新房屋的建筑承包商或许在设备安装几周前就通知供应商关于设备的采购亊宜，而有些 
客户为了尽快修复好出了故障的设备，或许在下订电的同时躭要求企业立刻送货并完成交货.企业既不可能 
在毎一个细分市场上都进行运作，也不可能针对所有客户需求都实现 a 利。鉴子此，企业必须仔细将自身的 
能力与确定的细分市场进行匹配，这便是市场营销理念的一个关键方面。 

企业要想芾场营销活动取得成功，就必须保证客户能够获得所需的产品和服务。换句话说，市场营销理 
念的第三个基本方面是客户必须能够获得他们所箝的产品 • 为了简化采购过程，卖方应该将关注的璽点放在 



客户以及产品定位上 • 企业可以通过有效地利用以下四种经济要素.为客户创造额外的价值：形式.所有权、 
时间和 地点. 产品的形式多半与生产过程中的加工环节有关，比如，洗碗机部件或元器件的装配作业，可以 
从产品形式的角度为客户创造价值.通过告诉潜在客户关于产品或服务的可得性以及所有权转换等信息，布 
场营销便完成了所有权的转移。这样，市场营销便确定并传达了产品或服务的特性，建立起了买卖双方的交 
易机制.物流則满足了市场营销对时间和地点的要求.究其本质，这意味着物流必须确保在客户规定的时间， 
准时无误地将产品运送到 B 的地。企业为了满足时间和地点的要求，需要付出大量的精力，并支付髙额的成 
本。企业只有按照客户要求对上述四种经济要索进行组合，才能真正从交易中获利。 

市场营销理念的最后一个方面則是企业应该将关注的重点放在 fi 利能力上，而不是销售最。衡■:企业是 
否成功 的一个 重要柑标是，企业在与客户的交易中获得多少利润，而不是企业的销售量有多少。因此，如果 
客户或客户的细分市场重视企业在四种基本效用 S 索（形式、所有权、时间和地点） t 所做的调整，并愿意 
为这些谰整支付费用时，那么这些调整便物有所值。我们还是利用设备的例+来进行阐述，假设一个客户需 
要一种特殊颜色的设备.并思意为此支付額外的费用.如果企业觉得有利可图的话，那么企业躭应该尽可能 
地满足这种霱求，从中获得边际收益.总而言之，企业在进一步完善市场营销战略时必须认识到，在对产品 
和服务的各个方面进行调整时，一定要从是否盈利的角度判断其可行性。 

3.1.1 交易型与关系型市场萤销 

传统的市场营销战略®视与客户之间的成功交换或交 a, 推动企业收入和利润的增长.在这种策略下， 
企业通常与客户进行短期交易，这便形成了交易型布场营销.传统的市场营铂理念强调实现客户的需求和期 
望，关于这一点几乎没有企业存在异议。然而，许多企业实施这一方案的结果却仅仅只是片面地追求供应商 
和客户之间毎一笔成功的交 s 而已. 

几乎与供应链安理思想的发展同步，人们对于市场营销战略本 ® 的理解也发生了变化，我们通常将这种 
变化的产物称之为关系型市场营销，关系型市场营销强调与重要的供应链合作伙伴形成长期关系，如客户、 
中间客户和供应商等，从而保持长期合作关系以及忠诚度。关系型市场营销认为，在许多行业中，重要的是 
留住现有客户，在他们的购买活动中占据较大的市场份额，而不是去努力寻找新的客源。’ 

企业进行市场细分以及关系型市场营销的最终目 标都是 为了重点满足个体消费者的需求，这种方式被称 
为微观市场营销或一对一的市场营销。这种市场营销观点认为，任何个体消费者都有独特的需求。例如，尽 
管沃尔玛和塔吉特都是大型的零售业巨头，伹是当它们与供应商合作时.对物流提出的要求躭有显著 差别。 
那*希望与这两大零售业巨头从事商业贸易的制造商们必须针对它们各自的特殊需求，提供相应的物流运作 
服务。企业要想获得长期成功，最好的方法躭 * 对客户进行深入的调査，并采取合理的措施来满足各个客户 
的特殊要求。 2 然而，这种方式对于有些客户而言也许并不适用，因为许多客户或许并不希望与供应商*立非 
常紧密的关系。但是，一对一的市场营销能够帮助企业有效地减少交易费用，为客户提供更好的脰务，并且 
促使一对一的交易形式成为企业的日常性工作， 

3.1.2 供应链的服务产出 

假设存在这样一个社会，在该社会中毎一个人都能完全自给自足：毎个人都有能力生产出满足自身生存 
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需求 的产品 和 服务， 并且独自消费这些产品和服务，这样，社会中就不再需要任何涉及产品交換或提供服务 
的经济活动了。慨，■妓賤触 存在. 純姓? g 巾，当作賤从畔;£ 产品 紐細专业化生 
产时，必须针对这些产品和服务建立起一套交换机制，以满足个体的消费需求。为了有效地实埂这一点，企 
业必须克服以下三种不 一致： 空间上的不一致，时间上的不一致以及 数置和 类别上的不一致， 

空间上的不一致指的是从亊生产活动的位資和消费所在地的位置往往不相同 • 举一个家具行业的例+来 
说，在美 S ， 大多紋财具的生产地# Ml 中在北卡罗来_-个很小的区 ㈣ ， 而大 ft 的办公家具則在密 
歇根州的西部完成加工制造.但是，家具的需求所在地在 W 里呢？答案是，遍布整个美国！这种生产所在地 
和消费所紐的麟舰，给别 J 縣了极大 的糊， 飾企业必贼8|跑糊，并秘完成产品交易。 

时间上的不-致是指生产和消费活动的醜时间存在差异 • 有些产品，比如农产品的加工时间虽然 ^ 常 
短，但是却能长期维持稳定的涛求量.与之相反的是，很多产品的生产并不是基于实际情况，而是以客户未 
来潘求的腦为細 • jE 細为制财程常常与产品的财时间不财，才导致了库存純獅产生.请注 
意，本书中所进行的大置讨论，都是为了帮助企业更好地实现生产率与市场竞争之间的协 谰和匹配。 

数量和类 & i _ h 的不 - a ： 暇指槪企业钱择有關产品触进行大_的生产•獅，客户却常 
常希望 能 ㈣ 縛 化的产>&， 每 -种产&的 s 求测 比较小.企业必黯卿贴种生产輔將节之闽的 
差异，为客户提供所需的各种类型的产品 • 

为了消除上脱鮮 - a ：， Ei £ 倾出了 种不赖雌，将舰*:户 鮮娜 务分触种类型的 
服务产出： （1) 空间上的便利性■⑵批量大小 •⑶ 等待时间或配送_ •⑷产品种类的多样性3 
正如我们在上文中提到的那样，不同的客户对服务有不同的要求。因此，企业为了满足不同的服务要求必 
须采取有差异的供应链结构。 

1 •空间上的便利性 

空闽上的便糖絲-种齡产出，它_4棘户韻 Jig 贿觥 及在跳醜中所付出 
的努力 • 在贿 糾， 娜要魏 s ： 水顿空_峨，企賴必觸龍在大贱 K 賴产品，使客户能 
够随时随地购买到这些产品，从而减少客户在购买时所付出的精力。例如在家具行业中，制造商通常会构建 
起 fl 己的销 ㈣ 络，祕帥公司、大 ㈣ 減店、众錢贿以秘立贼鼎色辟店^另一方面 
E，ha " Allen 則严格执行品牌管理，只授权给少数几个 Ethan AIIen 零供店进行_。这种空间便利性上的区別 
对于螯个供应__有极大娜响，_也会_触糾的滅成本.当然，也有-些 客户找 花更长 
的时间和更多的努力选择他们靑睞的特殊服务或 品牌。 

2. 批置大小 

第二种服务产出是批 ft 大小，它指的是在毎-项交易中所购买的产品数目.当客户进行大批置采酬 • 

他们就必敢付 ;* 動存㈣肋料 用. 祕供应链餅客户从事小批量紼 ’ 那么他懷可以更 
灵活地实现消费需求与采构活动之间的协 w 。 在发达的经济体系中，-些供应链常常为客户在购买批量上提 
供 A 由选择的机会。那些働买12卷或24卷卫生纸的消 R 者既可以选择 去山酿 乐部，也可以选择去 
Costco. ’，猶者触可 IU 辦在线的織店颇利雜买—卷卫生纸。问，騎允许客户构 
买小批量商品的供应链通常具有较髙的成本，因此单件商品的价格会高 —些。 



3. 等待时间 

等待时间是第三种服务产出，它是指客户从下达订单后到接收产品所必须等待的 时间： 等待时间 越短， 
则供应链的服务水平越高。一些供应链为消费者 和终抽 客户提供定制化的等待服务 • 例如，在个人电脑行业 
中，客户可以亲自逛逛电子商店或电脑专卖店，选择所需的电脑，完成购买以后就可以直接将电脑搬回家， 
不需要花费任何等待时间 • 另外，客户还可以通过阅读产品目录或者互联网下达采购订单，然后等着企业将 
产品送货 上门。 通常而言，从客户角度来看，等待的时间越长，躭越不方便。但是，这种类型的供应链通常 
具有较低的运营成本，因而客户可以在付出较长等待时间的同时车受到产品的价格优惠。 

4. 产品种类的多样性 

产品种类的多样性是第四种脹务产出。不同的供应链为消费者和*终客户提供了不同程度的多样化 产品。 
供应链中的超市通常提供大量不同类型.不同品牌以及规格各#的产品。在实际生活中，一家超市或许拥有 
超过35 000种的不同产品 • 而仓储商店中产品的品种就要少 得多， 通常有8 000~ 10 000种不同的产品，并且 
通常毎种产品只有一种品牌和规格。与超市相比，便利店中的产品种类則更少，往往只有几百种。 

供应链为它的客户提供了多种附加的服务产出 • 除了上述四种类型的服务产出之外，一些研究人员还指 
出，与 信息. 产品客户化以及售后服务相关的服务对于某些特定的客户而言非常童要.■•企业必须牢记一点， 
那躭是不存在完全相同的市场，在这种市场中所有客户都需 要-横 一样的服务。这是因为，在不同的客户看 
来，服务的重要 性有所 区別，同时，满足他们特定需求的服务水平也会具有差异。例如，一些客户希望他们 
购买的个人电脑马上就能到货，而另一些客户则觉得为了获得完全符合他们要求的电脑而等上 3 天也非常值得 • 
除此之外，客户愿意为服务支付的金颔也存在区別，鉴干高质量的服务通常需要较高的市场分销成本，因此 
企业必须仔细分析客户对减少等待时间.提髙便利性以及其他服务产出的要求，同时了解客户对完成服务产 
出所黑价格的敏感程度。企业满足客户对服务产出的需求.对于以下几个方面的研究有重要的指导意 义：供 
应链是如何形成的？供应链中应该包括哪些类型的成员企业，以便满足客户对脹务的需求以及过程中涉及的 
成本？企业越来越*视从物流的角度考虑如何提供客户服务 • 我们将在下面具体讨论客户服务的三个方面： 
客户服务.客户满意度以及客户成功， 

3.2 客户服务 

物流最主要的价值在于以廉价高效的方式满足客户的需求。尽管许多高层经理们都认为客户服务对企业 
而言非常重要，但是他们常常会觉得解释什么是客户服务，以及客户脹务体现在哪些方面，是一件相当困难 
的事情。通常’对客户服务的理解包括“容易与之从亊商业活动”以及“对客户做出快速响应” • 但是，如果 
企业希望对客户服务有全面透彻的理解，躭必须途立起一个更加 完酋的 体系。 

从理论上讲，客户服务是企业进行市场营销时物流活动霱要完成的一项任务 • 为了满足客户对物流的需 
求，客户服务计划必须明确企业所要从亊的 工作， 帮助企业区分这些工作的优先次序，这样才能使企业战胜 
竞争对手，或者不逊于竞争对手，在制定客户脹务计划时，企业必须为毎项工作制定明确的执行杨准，并确 
定衡置这些标准的指标。在基本的客户服务计划中，重点通常是物流的运作方面，以及确保企业能为客户提 
供 “七项 正确”的 服务： 按照正确的信息，在正确的 时间， 正确的 地点，以正确的数最、正确的价格、正确 



的质量 提供正确的物品. 

卓越的客户服务可以增加整个供应链的价值，这点毋庸置疑。企业在实施服务战略时，必须要明确一点， 
即为了实现特殊服务而支付所需的费用是否属于一项理性投资。仔细分析企业的竞争能力以及客户对服务各 
种特性的敏感程度将有助于企业制定基本的服务战略。在第2章中我们曾提到客户服务的基本特性，并将其定 
义为产品的可得性、运作绩效以及胀务的可靠性 • 我们将在下面详细地讨论这些特性。 

3.2.1 可得性 

可得性是当客户提出产品需求时，企业能够获得该产品库存的能力。虽然这看上去似乎很容易实现，但 
是我们经常可以看到，尽管企业花费了大量时间.金钱和精力来引导客户需求，但却往往无法按照客户的要 
求提供所需的产品 • 在传统的运作方式中，企业对客户的需求置进行预测，然后根据预测的结果做出库存安 
排。 也就是说，库存计划通常以需求预测为 基础。 企业针对特定产品的销售情况. g 利能力.产品对«个产 
品线的重要性以及产品的价值，采取不同的库存政策。 

在第7 車中我们将阐 述企业建立#存计划的具体细节，在此我们只播要明确一点，即企业只有进行大量的 
计划才能桷保实现较高的库存可得性。究其本质，库存 "J 得性的关键在于尽量降低企业对库存和设施的总投 
资额，同时保证髙水平的产品可得性，企业制定并执行库存可得性的详细计划时不能 一《 而论. 需要综合考 
虑三种绩效衡量指标的影响，即缺货颊串、订单完成串和订单配送的究成情况， 

1. 缺货频率 

缺货，顾名思义，就是指企业无法提供满足客户需求的产品 • 缺货颊串則指的是出现缺货的可能性•例 
如，-项对零 ft 超市的研究表明.在一周内的任何一个时间点，所有超布的平均缺货串大约为8%。对于某些 
发展势头较好的商品，其缺货率可能会高达16%! 8 但是，需要注意的是，只有当客户真正存在某种需求而企 
业无法提供该产品时，才是真正意义上的缺货，企业可以将全部产品的累计缺货数量作为一项指标，衡最企 
业为实现产品可得性所提供的基本脹务水平。在这里我们并没有考虑产品的可得性 在道要 性上是否存在差异， 
因为对缺货的研究只是分析库存可得性的一个起点。 

2. 订单完成率 

t 了单完成丰衡 置了缺 货随时间变化的程度和影响情况。只有当客户提出产品需求时，缺货才会彩响企业 
的服务水平 • 因此，判定哪些产品发生了缺货以及客户的需求量有多少就 a 得非常重要了 • 在第7章和第16章 
中还会 阐述诸 多衡量订单完成串的方法，产品订单完成率只是一个普通的方法。例如，如果客户需要100件产 
品，而企业只能提供97件时，那么订单的完成串就是9 7 %。为了 E 有效地研究订单完成率，企业的通常做法 
是对一 段时间内客户订单的完成情况进行评估。这样，企业便可以针对特定的客户、特定的产品以及客户、 
产品和商业细分的组合来分析订单的满足情况. 

i 了单完成串可以用于区分企业为不同产品所提供的服务水乎之间的差别.在前面所举的例子中，如果订 
购的100件产品对于客户来说都非常重要，那么I了单完成串为97%則会导致客户的工厂或仓库出现缺货，这将 
严重彩响客户的生产运作，我们不妨假设一下，如果一条装配线原计划生产100辆汽车，却只接收到了97个所 
需的刹车部件，那会出现什么情况。如果有些产品对客户的运作并不具有重要影响，那么97%的订单完成串 



也是可行的，在这种情况下，客户可能愿意接受缺货物料的延期交货.或者思意稍后再重新下订单来补足这 
部分物料。企业在制定与订单完成串相关的战略时需要考虑客户对产品的需求情况。 


3. 订单 K 送的完成情况 

在衡量产品可得性的髙低时，最准确的指标便是订电 K 送的完成情况，它将客户订货过程中涉及的所有 
环节都看成是标准的、可接受的运作。在处理客户订单的过程中，即使企业仅仅只是无法提供一件物品，但 
是从完成 K 送的角度上讲，这张订单的效果却为零。 

将可得性的上述三个衡量指标结合起来，企业就能够以此为基础建立满足客户需求的库存策略.这三个 
指标同样也是企业评价是否应泫将可得性与*本的物流服务计划相结合的基础。企业为了增加产品的可得性， 
通常需要维持髙水平的库存1。然而，借助 于信息 技术，企业能够在客户下达订单之前就了解客户的需求， 
干是就可以采取新的策略，在不增加库存的条件下实现高水平的基砌胀务。 


3.2.2 运作绩效 


运作绩效需要处理完成客户订单配送所需的 时间。 无论涉及的实际运作周期是处在客户服务阶段，生产 
支持阶段还是采昀阶段，通常都能够从速度.一致性、柔性以及故障的解决这几个方面对运作绩效进行衡量 • 

1.速度 

运作周期的速度是指从客户产生需求.下达采购订单、完成产品的配送直到客户能够使用产品这一系列过 
程中所花费的时间。完成整个运作周期所需的时间取决于物流系统的设计情况运作策略 • 在交通和通信技术高 
度发达的今天，订货周期甚至可以短到仅需要几个小时，当然，在多数情况下，订货周期通常为几厢或几个月* 

亳无疑问，大多数客户都希望订货周期的时间越短越好。在许多及时和快速响应的物流战略中，速度是 
至关重要的彩响因素，这是因为快速的运作周期能够降低客户对库存的需求 • 然而，不可忽视的 一点是 ，提 
高服务的速度常常会带来高额的成本，导致总成本的增加，并不是所有客户都希望以最快的速度满足自身的 
需求 • 因此，企业必须寻求怆当的服务速度与适宜的成本，做出合理的权衡，实现两者之间的协调。也躭是 
说，企业需要建立一套相关体系用于评估服务速度的价值，这样才能使客户 获益。 


2. —致性 

iJ •货周期的一致性是指实际运作周期符合计划所规定时间的次数.尽管服务的速度对于企业而言非常重 
要，伹是物流管理者们更加重视运作一致性，这是因为一致性将直接影响客户计划和开展自身工作的能力. 
举例来说，如果订货周期发生了变化，那么客户必须持有-•定败量的安全库存从而应付可能出现的延迟交货。 
这样，订货周期的变化程度就会直接影响客户对安全库存的需求《订货周期的执行过程包括了大量的活动， 
因此，在许多环节上都可能存在运作的不一致（参见图2-8)。 8 

越来越多的客户在下达订单时就明确提出了期望的交货日期，有的客户甚至在订货时就对送货亊宜进行 
了具体的约定，因此保证订货周期的一致性是企业进行有效物流运作的*础。在制定详细计划时，企业也许 
会考虑供应商的运作周期，但并不是任何时候都需要这样做。 事 实上，企业经常在货物销售完之前的一段时 
间内，就下达订单补充存货。在这种情况下，客户就很难理解为什么在他们早已确定好交货具体亊宜的情况 
下还是会出现 问睡。 客户在判断供应商的实际运作是否一致时，往往考察供 fe 商以往能否按照要求准时交货. 
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如果根椐这种观点，那么我们就需要对一致性的定义进行修改，因为仅从预期完成时间这个角度（比如霱要 4 
天完成运作周期）来衡 ft —致性就显得不够全面和充分了 • 企业必须明确能否在客户期望的时间内完成运作 
周期，这一点至关重要.因此，在当前的物流环堍下，一致性通常用以衡量企业是否具备准时交货的能力。 

3. 柔性 

柔性包括企业应对特殊环境的能力，以及满足客户特殊的或预期之外的需求的能力 •例 如， 一家 企业的 
标准客户祕献是在卡车上雜产喘发轉户仓库•飾，有时财户餅会提出要求， ㈣ 以小批量 
的形式直铺产品送财个# ㈣ 点.企业的減86力紐純在它如娜决狀料之外贿况.企业通 
常 需要采取涵的 ii 作方式完成以 " F 活动：⑴ 对 S 本 W 务 tfrii 内容的 修改， in 变 s 发送目的地，⑵支持 
特殊的销贼电场营销计划•⑶新产品的引进•⑷产品的回收•⑸供应的中断，⑹对特殊客户 
或细分 m 场进行的-次财 户化祕 ，⑺对械紐巾的獅进行 sa ： 贼鮮户化齡，祕价、混合 
以及包装等。从很多方面来讲，卓越的物流运作的本 R 在于它所具有的柔性能力。 

4. 故陣的解决 

不管企她滅运料么祕，多么錄，发⑽賊細触的料 f , 对企业来说， 毎天麻 断地提 
供服务承项树财的 H 最龍贿紐.企业賴力脚_⑽对料誠，細防止运作 
故障的发生。举例賴，娜錢中麟关_料发生了⑽，錢》柯以从錢仓料以 快跳方 式将短 
缺的物 ■賴 贼来，有触 S 户齡 通抓为在神中 触会出现 ㈣ 翅衫误，誠，企业亊先就 
需要制定出适当的应急计划，以便尽快解决问趙。 

3-2.3 服务的可 * 性 


服务的可 tt 麟合 ㈣ 了物齡种柿，它触企 ! lk 从事引了单触的歸關的8|力，刪还为客户 
提供有关物沫运作和物流状态的重要信息。除了可得性和运作绩效之外，服务可 ft 性还包括以下特征：货物 
到达时必贼好无《1,賴无馳料，抑_触达目_,产 S 随 ft 完全符 M ： 轉求.服务的可 
ft 性体现在縣方面，飾无法料 -- 卿出来， {! 紐并不是 細紐 的！細鮮紐的重点在 
于’客户棘触缝額日錄 S 财完财^中大董_节^ 除此 之外，職的⑽性还包括企业 
是否愿意向 S 户触 ㈣ 的运作 ft .& m 了单状純 .&， 以及企峽類有賴_信研究表明 
企业提供_能賊力岐业实職賴純-个辟贼轉。7触鮮的 客户 认为，企业賴将运作 
中出现的刚 舰额勤 ，例_ 抓料雖 岐财，财職比 t 了单完颇,&砂肋1要客户 
最讨厌的料艱了瓶 S 中姓餅。如料户 fit 财先 ㈣ 肋，那么_制⑽舰期交货或 
不完全到货的情况采取相应的调整指施。 


3.2.4 完美订货 


物流服务的终极目标是做好毎-件亊，并且第-次就把所有亊情全部做好。企业既要确保到货的准确性 • 
又要保酿射货，贼 4 ft - 何。 祕企雌触數财 麵職醜 辦， ㈣ 職抑腿或在运 
输过程中娜了产 f n ， 这同样4不可_。过去，绝大錄減经理们_下列几个虹财賊标来评估 
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客户服务的缞效，即根据与标准水平相比，判断订单完成串、准时交货率以及货物的损坏率等 • 当以上每个 


指标均符合标准水平时.我们就认为整体的服务绩效是可以接受的 • 

然而，近几年来，物流和供应链的管理者们将 S 多的注意力放在了琴缺陷或六西格玛的运作上 • 企业的 
物流运作流程从全面质 i 管理 （ TQM ) 中衍生而来，它和制造流程以及其他企业运作流程一样，都受到了严 
格的 控制。 如果企业对于毎个脹务项 H 都设立了相对独立的标准， B 卩使这些服务都达到了各自的标准，但由 
于这些服务的标准彼此独立，那么仍然会有许多客户无法获得满意的服务，举例来说，假设订单配送的完成 
佾况、平均准时交货率、平均货物损坏率以及平均正确记录的比串均为 97 免，那么所有 订货都 正确无误完成 
K 送的概串大约是88.5%.这‘因为，任何一项失误的发生都是和其他失误互相关联的，因此，其¥缺陷槪率 
的计算公式为97% x 97% x 97% x 97%,当然，与此相对应，订货运作失误的槪串则是 

完美订货的定义躭是所订购的货物要按照时间要求，完好无误地运送到正确的目的地， 同时， 也必须保 
证与货物相关单据的完整性和准确性 • 8 表 3-1 列示出了完美 U 货中的典型误操作上述每一个单独的要素都必 
须与客户的具体要求相 吻合. 因此，完全到货的意 _ 表3- 1 完奠订货中的典型误操作 _ 


思就是交付客户最初订昀的所有货物，按时則意味 
着按照客户指定的时间和日期完成交货。换句话说， 
要达到完全到货，整个订货周期的运作必须实现零 
缺陷，产品的可得性和运作绩效必须保持非常高的 
水平，并且所有辅助活动都必须完全符合对客户所 
做出的承诺.虽然企业不可能向所有客户都提供零 
缺陷的服务，并将其作为基本服务战略，但是，企 
业可以有选择地向一些重点客户提供这种优质的. 


数置错误（多或少） 

物品错误 
交货期提前或链迟 

信息不全或信 A 错误（比如价格信息或促格说明信息> 
运输方式错误 
目的地铕误 
攀锯》误(比如发 S> 

货物装敏或货物排列 (t 误 
支 付鳝误 


布水平的 服务。 

B 而 易见， 企业实施完美订货时需要投入大量的资源。要想有咚髙的订单完成串，企业躭必须维持较高 
的库存水平，从而满足客户各种不同的订购需求和特殊要求。可是，要实现这种完善的服务并不能仅仅依靠 
高水平的 库存。 为了提高物流运作绩效，企业可以将客户联盟、信 A 技术.延迟战略.库存维抟战略、最优 
运输以及选择性的特殊计划结合起来.采用这种方式，企业的物流绩效几乎能达到 零缺陷 水平， 从而更好地 
实现自身的物流资源与关键客户需求之间的协调和匹配 • 在后面的章节中，我们会对上述的毎一个方面进行 
详细的_述，在这里，我们想要表达的内容是，企业要想提供出色的客户物流服务，就要充分认识到在实现 
零缺陷时所面临的各种挑战 • 如果企业能够尽量杜绝任何运作错误，或者在一且发生失误后能立刻为客户提 
供解决办法，那么躭能超越竞争对手，获得更有利的战略优势。 


3.2.5 基本的服务平台 

企业要途立*本的脹务平台，首先必须从可得性.运作绩效以及可靠性等方面入手，明确对客户应该提 
供哪种水平的服务承诺。因此，企业需要回答一个最关键的问题，即究竞应该提供什么水平的服务？無而， 
这个问題并不好回答.在实际运作中，很多企业根据以 T 两个要索建立自身的基本服务平台 • 一个要索是竞 
争对手或本行业中已被广泛接受的惯例.大多数行业都设有最低服务标准以及平均服务标准.通常，行业中 
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的供应商和客户都对这些公认的服务标准了如推掌，物流和供应链苷理者常常把客户服务挂在嘴边，他们把 
客户服务作为与竞争对手抗衡或战胜党争对手的—种 方法. 另-个要索从企业的整体市场营销战略中衍生而 
来.如果企 ik 雜在械方 if 战料手额 E 别， IP 綫翊姑 户提賊水平 麟賺 务。祕企业力 
图在价格上賴狀，私:^有可16会崎物猶贼水平， S 城賊水平_ 钟加 企她运作成本 
同时需要使用较多的资灌， 

亊实上. 目 卩使錢歸料户醜*^平 ㈣ 賴务，麟不; g 味於翊 为所有客户麟予雜陷承 
诺.企錢出01 {歸触 ii 錢法紐对各项不务要求，制定出触的执行 祕。 姑紐通常反映 
了行业内的#遍做法，并在成本和资源的使用之间进行了仔细权 衡。* 

企业不仅 SiSS ：- 轉顧]齡鎌，齡 J 97% 的 1 T 綠财和3天触财將，顿賴这些标准开 
展@作，并实时此控运作的情况。尽管企业通常认为采取这些策略后，它们的表现会优于竞争对手，或者至 
少不会输给对手， 伹紐舰 些_并不_正 麵奸 — 赵_。奸餅对 S 怖她的运作水平存 

麟鹏賴細行舰 ㈣ 务水祕 经躺柯 。隨， 贿只有-种施能确保客 
户是否满意，即询间他们的真实感受。 

3-3 客户满意度 

长期以来，#户魅度 麟是企 ikjir 騎销 o & anik 桃中触心醜 念之— • ㈣ 找户满意度 
业首先要回答的问题 就是： 客户得到满足究竞意味着什么？定义客户減度时，最简单同时也 
是土业 使■錄方絲細咖雖。 崎鯽， 姆卖抛祕料__奸的轉，辟超过了 
客尸的期難，那么奸識麟職足.与之触，如黯赶賊财户期難歸，似奸就得不 
料企翊⑽种施棘__奸_ ㈣ ， 并狀 力达财者_奸_雖，遗憾的是 
不少企业过于强调提供超出客户预期的服务，并以此来取悦客户了 • 

碰意度的定义简单易情，但 是’ 在物流运作中建立客户服务平台却是—项非常《[杂的 工作。 
1立辦-个平台，企 ik 鮮 E 飾地 了料 户期獅本贼妓 什么。 卽關 3 册么 ？ # 户是如何 
ItllTf - 客户满意度与客户对整个物顏务 抒的要 求之间有什么关系？为什么许多企业无法提供 
:为什么客户认为大量企业提供的物流服务的质最不高？企业的服务能够使客户满意•做 
到这一点就足够 r 吗？在下面的讨论中，我们将对上述问理 —— 做出回答。 

3.3.1 客户期望 

当客户与触 ( S 进行找时，糾不少__及触商所轉 
的:本物流服务.也就是说，客户 的卿往往与稽 性、运作绩效以韻务关都涉 ^^所^ 
==针对企业的物流运作制定出—些计划和方案，对供应商的物流服务绩效进行评价。在帕罗斯曼詹舍 
=贝里所做的-项创新性研究中，他们提出了 10 不同类型的客户期望，并构建了-个框架用于瞻物 L 
影响 作用， 115 表 3.2 利職 n 的贼，細赃了各种 .<5 贼触 财户 期望。 



表 3-2 与物流运作纊效相关的客户期3 


可靠性，性趁企业*本 K 务体系中的一个方面，然而. 这里 所指的可靠性 M* 供应商对所有承诺的《行情况 • 如果供应《承 HS* 
二天交货，但实 R 花了两天的时间才交货.客户《会觉得该供 应商的 》务不可靠*如果供应1«接受了生产 W0 箱某产品的 IT 緣，这就意 
味着供应商承诺交付10015货物 • 只有当 客户枚 到了这 100JS 货物之后.他们的期《才能得 S 滿足.此时客户才会对供应商的工作表示潢 
意. 客户根 «* 本服务 系统中 的备个 方面来判斲供应商的》 务是否 可靠.此外.客户預先也对货物的损坏以及单据的准»性等方面进行 
f 考《 

1«应性：响应性指的是客户希 S 供应商的工作人 B®* 为其提供快速的脓务.并且具有提供快速明务的能力。这种要求不但包括 
T 快速《送，而且还»及快速处理客户査询的*求，以及快速解决 问鼷等请多方 B, 很 K 然，《应性*-•个*于时间的 R 念.它代 
在客户对供应商及时处 a 各种相关问 ■的期 9 

可 得性： 可得性柑的是客户希9供应 an 有容》»触.方便 K 系等 特点. 例 to. 客户能够 方便地 T 达订单，以及比较容 ft 从供应 
商那里获取； 《存馆*戒订单状态馆崽等 

沟通， 沟通指的是供应 商能够 预先向客户提供有关 悄息. 与被动地査由I了单状态倍息相比，客户更希鏟供应»能«主动及时地为 
他们摁供这些 佶惠. 尤其是出埂交货问■或发生产品缺货后.这种主动的沟通能够降低客户的裉失.客户不 S 欢出现意外事件 .S 
此，供应商对于类似情况所做的提前通知 eta 得非常必要了 

可 信度： 可倍度指的是客户希 a 供应商提供的 恼总是 真实.可信的，_»了信度既要求供应商不能有目的地误导客户，还对双方之间 
沟通的 完整性 有一定的要求 

安全性：安全性涉及客户在与供应商交»过程 屮所* «»的《< ■险和 疑虑。客户往往以对供应商运作绩效的为*础，来制定自 
身的计 划，《如，在进行了初步(后，客户在供应商按时交货的基 硇上， 定的 a 除制定生产计划，安装机 a 和生产线.如* 
发生*迟交货或者不完全交货，客户就必 ae 改* 先的 it 划* 安全性的另一个方面是，客户希 a 他们与供应商的交》过《蕞保密的， 

这在供应《背最下 a 得尤为重*,特別愚当与某客户进 行交易 的供应商同时又为该客户的«争对予提供 m 务时，安全问《的*要性 
就不言而*|| 了 

礼礼肤包括是否有礼 k . 是否友善以及是否尊重他人.这可 範是一 个今人 很伤脑 筋的问 H, 因为客户龠 s 接触企业内的大量 
人员.包括锖售代表.客户*务人员以及卡车司机等.其中任何一个人的无礼行为都有可能《坏客户对螫个企！0；的印*. 

胜任 能力： 客户是 a 过与供应商的各种接触来判断其胜任能力的，如同礼肤一样，它也是一个让人头痛的问这是因为，一 A 
在与*户抟触的任何一个环节中出现失误，鄒会对全局产生影响 • 換句话说，在供应商交货时，客户可以判断卡车司机的能力是否 
胜任 ■ 在核对 订购货 物时. 客户可以判断仓管人员的能力是否6任，在打电话时，客户也 可以对 K 务人员的能力进行判断.间榉. 
任何一个人 M 的失误也会影畹客户对整个企业的«觉 

外» 特征： 外郎特征指的是客户对企业的设*.设备及其工作人 H 的期望 • 举 M 来说.如*供应商用一耩又破又旧.性 能极® 的 
卡车交货.客户会 有什么 样的*觉呢？这种外在的特点也是客户衡量企业螫体运作状况的指标之_ 

对客户的 了*: •方®供应商*根据客户的共同特点划分客户 群体， 进行市场细分，而另一方面.客户却认为他们»具有独特性. 

客户希 g 供应 Iff 能够充分了解他们的独特性， 并且能 够提供专门的明务来癘足他们的特殊箱求 _ 

在物流和供应链环境下，客户期 a 的概念則相当复杂，这是因为供应链中的客户通常*由大置部门和个 
体组成的商业组织 • 组织中不同的工作人员对服务績效评估标准的优先順序有不同的理解，因此他们对这些 
标准也有不同的期望值。例如，一些员工认为企业的快速响应能力最重要，他们期望企业能够快速处理订货 
状况的査询 • 而其他员工則更加强调订货的完成情况或企业能否按照承诺要求完成交货，企业要想满足客户 
的期望，就必须了解客户是如何形成这些期望的，同时也要明确不少企业无法满足客户期望的原因所在， 

3.3.2 客户满意度模型 


图 3-1 为我们提供了一个理解客户满意度的框架，从中我们可以了解到客户对供应商绩效的期望是怎样形 
成的 • 我们还能从图 3-1 中得知，供应商为了实现客户满意，必须解决一系列的问题， 

影响客户期望的因*很多，一般可以从两个方面进行划分，一是对上文中讨论过的标准进行优先排序， 
二是针对各项标准，研究相应的客户期望的具体服务 水平。 第一个彩响因索非常简单，是客户的需要或 需求。 
客户根据自身的商业战略对供应商提出相应的需求，而能否满足这些需求則在很大程度上取决于供应商的运 



作绩效 。 毋庸*疑，客户希望自己的需求能够得到满足 • 然而，有趣的是，客户的期 a 往往与他们的实标需 
要或需求并不 一致， 供应商以前的运作水平是影响客户期望值的一个主要因索，如果供应商长期以来始终能 
够确保准时交货，那么客户就有理由相信该供应商以后仍然能够准时交货。同理，如果供应商以往的服务水 
平很槽糕，那么客户則会认为它将来的服务也不会好到哪里去.需要注意的一点是，客户与一家供应商进行 
交易后，他对该供应商的印象可能也会影响到客户日后对其他供应商的期望值。举例来说，联邦快递公司为 
客户提供轉包赖二天職離賴务，雜轉户触了这觀务之后，_ 自然賴 会对其他快递公 
司提出类似的要求. 



图 3-1 满意度和《量模型 


资科 来*: 


Ad^ted from A . Pamununaa , Valeri . ZeiUural . and Leonard L . Berry , »A Coacepmal Model of Service 

Implic «., on,for Punue R « e « ch ," Report No . 84-106 ( Cambridge , MA : Marketing Science tartrate . 1984). 


Quality and Its 


客户对供脑以往跡水顿 了_ 往与触細 a 料 .关. 购馳，奸之財賴行錢和沟通， 
彼此交换对触贿細_娜受。在 Wft 肺娜会的会议上，絲 ㈣ am 之财 賴辟供应商有 
关的问理，大多数的讨论都 S 绕着供应商的工作能力展开 • 通过这些讨论，客户形成了各自的期雜•影响 
客户期望随 SUSgl 餅賴应商自⑽主动沟驗力， S 蝴财力㈣为触人賊 客户跡 衷对 
客户所做的承％市触■动中发表的声明，㈣活动帽及的信 n, 企働&餘业务的执行过程等。 













54 I 第一部分供应链物流管理 

这些沟通是客户形成期望的主要*础.企业对客户所做的交货承诺，提供完全满足客户需要的产品，确保产 
品的可得性等都是客户期望的组成部分。许多企业为了获得客户订单而做出了过多的承诺，提髙了客户的期 
望值，但却因为无法 一 一兑现承诺而自食其果。我们从图 3-1 中也可以了解到企业为了实现客户 满惫需 要采取 
哪些 措施。 不少企业之所以无法满足客户的需求，是因为存在下列*识差距 • 

1. 意识*距之一：认知 

认知是第一种类型的意识差距，同时也是最根本的差距，它指的是客户的实际期望与企业管理者对客户 
期望的认识之间存在差异。这种意识差距反映出企业的苷理者对客户缺乏必要的了解和认识。虽然多种原因 
都会导致这种情况的出现，但是，显而易见，如果企业的管理者们不能充分理解客户的期望究竞是什么，这 
些期望所具有的不同的重要性以及这些期望是如何形成的，那么就无法建立起一个行之有效的客户服务平台 • 
由于销售活动是企业与客户进行沟通的主要方式，因此企业很难获得客户对物流服务的期望值》 

2. 意识差距 之二： 标准 

即使企业能够完全理解客户的期望，它仍然需要为实际操作设定一些具体标准 • 如果企业内部的操作标 
准无法充分或准确地反映出客户的期望，那么躭会产生标准方面的意识差距.当企业为了调査内部运作能力， 
或者为了审査其服务绩效的竞争能力，并以此为基础开展服务时，常常会遇到这类问 S。 

3. 意识差距 之三： a 效 

绩效差距指的是供应商制定的标准与实际的运作水平之间的差异。假设根据对客户满意度的调査，标准 
的订单完成串是98%,而企业实际的订单完成串仅为 97*, 那么就产生了绩效差距。 许 多企业都致力于消除 
绩效差距，并为此花费了大量精力，希望能够提高客户的满意度。但是，如果企业一开始躭不能完全理解客 
户的期望，那么仍然有可能导致客户不满意情况的出现。 

4. 意识差距之四：沟通 

在研究客户满意度时，企业不能过分夸大沟通的作用。正如前文中所提到的，过多的承诺或者承诺那些 
自己根本无法达到的«水平服务，是导致客户产生不满意的主要因素。因此，在对客户做出承诺时，企业不 
能过分夸大自身具有的实际业务能力， 

5. 意识差距之五：感受 

客户有时候存在感受偏差，觉得自己获得的服务绩效水平低于实际的绩效水平，或者高于实际的绩效水 
平，物流经理们常常弄不淸楚，“我们提供的服务明明跟上一次完全一样，为什么客户会觉得存在明显的不同 
呢？”即使在很长的一段时间内企业始终保持良好的服务水平，但是，一次延误交货、不完整交货或者不符 
合标准的交货都会引起客户的极大不满，从而导致客户对服务绩效产生不满， 

6. 意识*距 之六： 满意度/质置 

上述意识差距的存在会导致客户认为供应商的实际运作绩效并不如期望的那么好。换句话说，这些意识 
偏差造成了客户的不满意。因此，当企业构迮服务平台以实现客户满意度时，必须确保已经完全消除了上述 
各种意识差距。 

3.3.3 增加客户的期望 

作为全面质量管理的重要组成要素之一，持续改*的槪念已经得到了大多数企业的认同和接受。持续改 



善带来的必然结果之一就是客户对供应商能力的期望值也在不断増加 • 因此，随 者客户 对企业服务水平要求 
的不断提高，或许仅仅一年之后，那些曾经能满足客户期望的服务很有可能会引起客户的强烈不满。 

从一定程度上讲，客户期望的增加*动东竞争的产物.正如前文中所提到的，绝大多数行业都有明确的 
或潜在的内部绩效水平 标准。 如果企业想成为某—行业中真正意义上的竞争者，那么它所提供的服务至少要 
符合行业内的最低标准。然而，一旦行业中的某些企业将物流作为其核心竞争力，并承诺提供高水平的运作 
服务，客户則希望其他企业也能做到这—点。例如，当联邦快递公司为客户提供了实时査询货物状态的服务 
之后， UPS 和其他包裹快递公刁也很快在短期内向客户提供了类似的服务 • 

企业实现了髙水平的交货之后’客户躭一定会满意吗？表面看来的确如此 • 毕竞，假如在交货时所有货 
物都没有任何缺陷，那么客户还会有什么不满意呢？要回答这个问8，我们無要认识到，尽管 完美订 货非常 
電要，但它所涉及的只是单笔交易和交货工作 • 而客户满意度的涵盖范围更广，除了交易和交货之外，它还 
涉及供应商与客户之间关系的各个方面 • 举例来说， 客 户在订货过程或许从未遇到过任何问睡，即客户能够 
实现完美订货，但它却对双方关系中的某些方面存在不满，如难以获取所需倌惠，供应商处理客户査询的时 
间过长、甚至供应商的一些工作人员对客户的态度不够友好等 • 因此，客户满意度不仅仅与企业的运作绩效 
有关，还涉及供应商人员的个人表现以及人际关系等诸多方面《 


3.3.4 吝户满意度的不足之处. 

为了使客户满意，企业以客户为对象做出了承诺，这是企业继建立基本的脤务平台之后所做的另一项努 
力》显而易见，如果企业能够提供比竞争对手更高水平的服务，满足客户的期望，那么它就能获得更大的竞 
争优势，从而在布场竞争中占 有-席 之地 • 然而，我们在强调客户满意的同时也必须认识到，强调客户满意 
也存在一些制约因素和不足 之处。 

很多企业的管理者在理解客户满意度时常常会犯—些基本的错误，这是第一个不足之处。很多企业都认 
为，一且客户得到了满足，他们躭会对供应商的绩效很满意，甚至是欣喜若狂.然而，在实际中，有时候并 


不是 这样。 企业必须牢记一点，客户满意 



期 a 


度的髙低取决于客户的期望值以及他们对 


低 

中 

髙 

供应商实际绩效的感受，而不是取决于客 
户的霱求情况。图 3-2 可以帮助我们更好地 
理解满意与苒悦之间的区别。亊实上，客 
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户有时候也许会希望企业不要提供过高的 
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图 3-2 满意并不等冏于喜悦 



满足自身要求的服务 • 那么企业的服务就与客户的期望达成了 一致。 根据 定义， 我们知道客户此时得到了满 
足。 同理，对干需要中等水平服务或髙水平服务的客户而言，只要企业能够提供与客户期望相吻合的服务， 
那么客户也能够得到满足。 

我们通过一个例子来说明上述观点，即低水平的服务间样能使客户得到满足 • 假设客户对供应商提供的 
服务具有以下 要求： 订单完成串高于95%、时间延误低于10%的到货串.货物损坏串低于2%,如果供应商能 
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够提供这种水平_务，并 a# 户也认同的话.那么客户就得到了輔 的黯。 如賴应商麟的服务低于 
客户的觸料，齡客 户齡舰 妨糊.鹏得賴賴細客户，綠賴应商誠的订单完 
成率或延 s 難賴 sm 兴吗？答料錢雜的。尽敎业賊了 让客户 献的齡，它们的賴超过了 
竞争对手，綠至少与对手肝，紐 ii 并不麟料户会触 S 至当企业韻的齡水平髙于 
客户的期舰，也 5E 賴辟户-定会觉醜快。有絲户顧的 W 蚊 •& 了-个料， 目卩 ㈣并不等同于 
* 要或需求= 

另一个需要考虑的不足之处与第一个相关，即得到了满意服务的客户也并不—定是忠诚的客户。即使企 
业满足了3：户的鮮 . 難们娜有可麟择与企业的竞争对手触意，这細棘户希2綠对手能够提 
供I优质的脹务，或者至少是同等水平的服务 • 长久以来，市场营销和供应链的管理者们一直认为满意的客 
户躭是忠诚的客户，然而调査研究表明，尽管大多数客户声称自己得到了满意的服务，但他们仍然有可能惠 
頭企业的竞争对手，并与之进行业务往来•” 

企业常常遗忘了一点，即客户的满意与单个客户的期望和认同有关， 这是对 客户满意度认识的第三个不 
足之处。企业通常倾向于将大置客户的期瑱累积起来，却忽视了市场营销战略的®本原理一客户群体与客 
户群体之间，个体消费者与个体消费者之间都存在差异。简单来说’也躭是能使一个客户满意的服务并不— 
定能让其他客户满意.更不用说使所有客户都满意了， 

尽管存在如此多的不足之处，客户满意度理论仍然反映了企业在提供®础服务之外所做的 承诺。 它明确 
指出，企业要确保满足客户需求只有一种方法，那就是把更多的精力放在客户身上 • 如果企业将*点主要集 
中在基础脤务的行业标准或竞争对手的基础服务水平上 ， 那么它躭很难提供高水平的服务，并且使客户获得 
高度的满意. 


3.4 客 户成功 

近几年来，越来越多的企业逐渐开始意识到，另外一种形式的服务承诺可以为企业的物流运作带来真正的 
竞争 优势。 这是因为企业能够不断壮大并且拓展市场份额的能力，取决于企业吸引并留住行业中最关键客户 
的能力。基于此，出现了一种新型的脤务承诺。那么，企业应用自身的运作能力确保关键客户取得成功 ，就 

成为了实現以客户为中心的市场营销的关键所在 • 企业对客_ 裹 3 ~ 3 ffgg 念 的发展 _ 

户成功的重视 • 体现了企业为满足客户需求所做的主要承诺。 理念 __ 

表 3-3 总结了以客户为中心的企业所经历的演变历程. 需要注 

意的是:，企业之所以强调客户服务，目的是建立一系列内部 客户成功 _ 满足客户 的痛求 

标准，用于衡量企业基本服务的绩效 水平. 企业通常根据这 " 

些内部标准的执行情况来评价其客户服务 水平。 客户满意度平台是建立在这样—种观点之上的：客户对企业 
绩效具有一定的期望值，而确保客户满意的唯一方法就是根据这些期望值来评估客户对企业绩效的认同程度 • 
客户成功将企业关注的*点从客户期®转移到了重视客户的真实需求上 • 如前 所述， 客户的需求虽然是 
形成客户期望的*础，伹并不等同于客户 期望。 客户通过了解企业以往的运作情况、企业的口碑以及与企业 
进行交流和沟通，往往能够摆脱不切实际的期望，根据实际情况设定自己的需求目标 • 正是由于客户存在不 
切实际的期望，所以会出现企业满足了客户期®，而客户却仍然不高兴的现象 • 举例来说，客户可能对企业 
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我们怎样才 能帑助 
客户取掙成功 


提供的98%陳单完紳録鮮，舰为了朗地魏自身贿， 肝雜产 品飾件醋， *： 户需要企 
业的订单完成串达到100%, 

3-4.1 实现客户成功 

. 客户成功计划包括两个方面，-是全面了解个体消费者的需求情况， f •是承诺与客户建立长期业务关系， 
以获得较高的增长空间和 g 利空间 • 但是企业并不会为所有客户都提供这种服务承诺.企业做出服务承诺时’’ 
，要广泛地与客户进行接触，了解客户的具体需求，客户内部的业务流程、客户所处的祕竞争坏境，以及 
行 r 获得成功需要采取的措施。此外 ， 企业还需要进一步了解如何利用自身的能力来提布客 
Zlllmmltn 子元 雜生产 的大麵__ “脑财 ㈣ 造湘絲 m 大的雜 ” 

从很多施純，魏实财户成■划，鮮企麵倾 g 财娜 在触動角麟 ㈣ 体的 
规划 • 图 3-3 中所描绘的关系直观地解释了这 
一点 • 一般 而言， 基本服务与满意度计划的 
重点在于企业必须尽可能满足未来客户所提 
出的标准和期望，这些客户有可能是消费者、 

工业企业的终端客户、中间客户或者是内部 
客户 • 而这些客户如何与他们自身的客户从 
亊业务交易则通常不在考虑范围之内•从供 
应链的整体观念以及客户成功 讣划的 角度出 
发，有助于企业的物流管理者们意识到他们 
必须改变关注的重点，即他们必须了解整个 
供应链的运作情况，明确供库链内部的客户 
处于哪些不同层次，然后制定并执行计划， 

确保企业能够使未来的客户成功地满足其供应链下游客户的需求. 

保征客户获得成功，企业裔要不断改进产品的生产方式•，配送方式或者销售方式。事实上，供应商 
双方刪讎益，_供应纖 
====減贼袖也麟，我■辟触 — 点，为了深人 
双方必须进行大量与业务有关的信息交流，删躭无法实现合作。当企业在 
执行客户成動战略中__时，加财朗_决方紗料户鯽概麟。 

3-4.2 增值服务 

与八力，念的触 和脱 产生了 -个奸 的槪念，即雛 ㈣ 。财散， 增贿純 指企业 
^业之间獅开祕- ㈱ 舰动，目的4馳企 业的效 軸純， © 酣此之_合作关系。针对不同 
的客户，棚触触 ㈣ 的麟性， Htfk 雖祕祕職企业魏客户财。 '° " 

当企业对駐群户祕增龍純，麟要进时户 ft 的誠运作，賜賴糾而帮助它 



图 3-3 实现客户成功 




实现自身的 目标。 IBM 能够根据客户的 霱求， 生产 和配送 满足客户化定制的个人电脑与网络产品，这是一个 
典型的为标准产品提供增值服务的例子 • 在物流运作中，企业为了实现客户成功，可以采用独特的产品包装， 
按照客户要求设计专用的货物装栽工具，提供特殊的信息服务，实施供应商苷理库存策略，以及进行客户化 
的运输安排等。 

在实际操作中，一些得到买卖双方认可的增值脹务有时候还涉及综合服务提供商.这些服务提供商专门 
为企业提供此类增值服务 • 运输公司、仓储企业以及其他专业化公司都可以畚与到供应链的运作中，为供应 
链中的企业提供增值服务。下面我们将举例说明这些专业化公司是如何在供应链中提供增值服务的。无论是 
自有仓库还是第三方仓库，都可以被用于从亊客户化的服务活动。例如.零售商在进行特殊的托盘操作时需 
要独特的装运服务，帮助它在仓库中完成交叉作业，从而最终满足其各个销售商店对产品的特殊需求。为了 
在实现库存最小化的同时保证正常运营，毎一个销梅商店都根据自身的库存情况，对产品的数量和种类提出 
了不同的需求。再比如，我们知道急救工具箱中包含了各种各样不同的物品，它*终的组装工作实际上是在 
仓库中完成的， 在姐装 时操作人员根据客户的特殊要求，在急救箱中放入客户所番的各种3；具*同样，仓库 
还可以为制进商提供采购，标价.再包装的服务，以满足不同客户对产 品配置 的特殊需求。 

另一种形式的增值服务则是为了满足特定的客户摒求，对产品进行合理的分类和整理排序等活动。例如， 
汽车装 E 厂不仅要求部件供应商能够准时交货，还要求供应商按照一定的方式对配件进行分类和排序，那么当 
特定型号的汽车在装配线上的各个环节中进行加工时，躭可以确保 配件的 供应与需求相 吻合。 这样败的目的是 
减少 汽车装配厂对配件进行的处理工作和检验工作，对于不少配件供应商来说，除了提供一些基本服务之外， 
它们并不具备提供这种精 确的配 送服务能力。因此，借助第三方专业公司提供增值服务躭成为一种必然趋势， 
尤其是当企业需要对不同供应商提供的部件进行集成并完成正确排序时.这种必要性就显得更加突出了， 

提供增值服务的对象，既可以是与企业有业务关系的参与者，也可以是专业的服务公司.近几年来，越来 
越多的企业选择了专业服务公司，这是因为专业公司具有更大的灵活性，它们能够更好地集中精力为企业提供 
所需的 服务。 然而，无论企业如何组织和实施增值服务.物流增值服务始终是实现客户成功的一个关键所在。 

3.5 客户关系管理策略 


随着对营销《念和关系型市场营销的进一步讨论，人们发现必须对不同客户采取不同的枏施和策略才能 
更有效地苷理客户关系，对一些客户来说，基本的物*服务可能就足 够了， 对于另•些客户而言，则需要保 
证客户 满意， 对其他的客户也许躭必须想办法取得客户成功，实际上，在供应链环塊中物流管理的一个基本 
原则是必须针对客户不同服务水平的潘求对客户进行细分，并设法分别满足不同类型的客户需要。 12 

有这样一个粜例。联合利华公司在全球150个国家有179 000位职员，经营着包括油类.调味品，食品添 
加剂.饮料.冰激凌.冷冻食品以及个人护理用品等多种知名品牌的商品。作为2010年供应链革新计划的一 
部分，公司必须深入广泛的研究未来的客户需求并预测其发展趋势。因此公司展开了大规棋的頭客问卷调査。 
调査 的问題 涉及订单和库存管理的实标操作，减少零售商缺货水平的技术、 K 送模型以及脹务区分度、订单 
到达的頻串趋势、利用 pos 机数据及其他技术制定的联合计划等.调査结果显示零售商对2010年供应链内部表 
现的期9在上升。绝大部分零售 商希望 交货期控制在 24-48 小时以内，超过一半的零售商希望能日次送货. 
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将近 2 /3的被调査对象希望拿到大颔的订单以及个性化产品.为了避免大量数据中可能出现错误，所有的数据 
都经过相关人员及客户的 审核。 调査得到的一个霣要的结论是联合利华公司霱要在供应链改革中加大区分管 
理客户关系的力度 • M 要实现这一目标，像联合利华这样的公司斋要一个能够用于客户关系管理的策略选择 
槟型以及一套客户关系管理系统，下面我们分别讨论这两个方面。 

3.5.1 策略选择模型 

实现客户成功显然黑要企业投人较多的人力和物力。因此企业不吋能期望在每一个潜在的客户身上都能 
实现客户成功。实际上很多客户自身也并不乐意同供应商们保持这种亲密关系。从战略管理角度来看，企业 
需要对哪种策略适用干哪种类型的客户做出正确的选择。 

这个问 S 的答粜比较复杂，其中一种解决办法基于20/80«則，简而吉之，这个原则的意思是企业收人和 
利润的绝大部分（约80%)来自企业的一小部分客户（约20%)»这个百分比也许并不确切，但该概念的意义 
毋庸 E 疑。此原則同样也能适用于营销管理，大部分的销售收人和利润同样来销售业务中的一小部分产品 • 
在这些亊实的基础上，我们基于利润大小将客户分为 A, B、C、D 四类，产品分为1, 2, 3, 4四类，如表 3-4 
所示 • M 比如， A 类客户带来利润最多， B 类利润一般， C 类利润较少， D 类无利润^类似的，1类产品到4类产 
品按相同依据分类。 15 在16章中我们将洋细阐述衡量客户利润和产品利润的方法。 

很显然只有一小撮客户/产品有利可图 • 这一类客户/产品就是我们要实施客户成功计划的对象，如表 3-4 
所示 • 另外，即使是 A 类客户中，也有可能有部分产品不需要如此髙水平的服务 • 如果是这样就只需对这些 
客户采取客户满意服务水平或者仅仅提供基本的物流服务. 

要滿懊的决定落在右下角的客户/产品是否还有必要继续保留 • 很多时候，保留他们也许是合情合理的 • 
因为其中有些可能属于新客户，也可能一些客户的业务量虽小但是发展潸力不容小覷 • 同样的，对于落在这 
个区域的产品也应该持有相同谨懊的态度.然而，有些情况下停止和一个无利可图的客户做交易或者停止经 
莳某种利润微薄的产品也许*—个更明智的选择。 

以上选择客户关系管理策略的方法只是一种建议，并非唯一正确的方法 • 举例来说，某些情况下也许必 
须对所有产品的 A 类客户都维持客户成功关系，某些时候尽苷目前从某客户获得的收益极其有限，但对该客 
户实施客户成功计划却可以显著提*来自该客户的收益。要牢牢记住的*要一点是由于资源的限制，只能对 
—部分客户/产品实施典型的客户成功计划。其他的也许只能维持客户满意.而基本的物流服务則显然是企业 
要同客户做交易的最低要求。 


客户分类 


D 


表 3-4 客户关系管理的策略选择模型 


产品分类 


成功 成功 成功/满意 

成功/满® 成功/满* 基本服务 

基本服务 基本服务 基本脹务 

本服务除_基本服务除 基本服务除 


»本脹务 
基本 W 务 
基本服务 /M 除 
基本眼务/刪除 


資料 来源： Robot and Judith M.Whipple, "Integrating marketing and Supply Chain 
Explores 4 (Summer 2007),p.8. 


to improve ProfiUbiUly, CSCMP 



3.5.2 客户关系管理 


很多企业都采用了客户关系箝理 （CRM) 这个名词來描述他们对更好的满足客户需要以及不间客户*求 
所作的努力.然而，当不同的企业用“客户关系管理”来描述不同的运作活动时，他们对这个专有名词的》 
念产生了误解.许多企业认为客户关系苷理主要是通过对组织中各个环节的资®数据进行苷理和分析，深入 
了解客户购买行为 （如 电话订货、通过订货中心或实地昀买麥）的技术和软件。事实上，很多软件供应商都 
提供称为“客户关系管理”的软件包》第5章我们将详细讨论用于客户关系管理的 技术。 在其他企业，客户关 
系管理不仅包括刚刚所提到的用于数据分析的技术，也涵盖了各种用来与客户建立适当的客户关系的交流方 
式以及信息共亨方式， 

客户关系管理的 H 标是构建以客户为中心的组织。客户关系管理的概念既包括用于收集和分析不同客户 
的需求和购买习惯的多种技术，还包括企业全方位的提髙满足不同客户需求能力的过程，随着企业对客户的 
意愿和需求理解得越来越充分，预测得越来越梢确，企业的绩效越来越髙，而作为这个改进过程的代名词一 
客户关系管理得到了长疋的发展。 

重视客户关系管理的企业把？:户看做是所有运作环节的唯一推动力。除了技术之外，企业的其他运作都 
围绕着如何更深入的理解客户沿求以及如何与关键客户保持稳定关系而进行.我们发现，越来越多的供应商 
在关键客户的公司附近甚至公3内部设置办公场所 • 这样一来，供应商躭 容易从 客户那里得到客户的需求和 
计划的关 a 信息，从而提高预 洳客户下一步 行动的 精度。 宝洁公司躭是这样一个例子，管理者安排了很多职 
员在它最大的客户一位于阿肯色州奔梅成尔市的沃尔玛内部工作。 

客户关系苷理和物流的关系在于客户关系管理需要物流运作来为其提供企业与客户之间交互环节的支持 • 
产品增值和实施客户成功的很多环节都有赖于物流运作 • 客户关系苷理系统提供了一个发展和苷理恰当的客 
户关系的商业 平台。 而在实阮的物流运作屮怎样发展和维护客户关系的问题将在第15章进行更深人的讨论. 

•出结 


物流的基本原理是满足客户的需求，而不管这些客户是终端客户、中间客户，还是内部客户 • 市场营销理念为 
实现客户服务提供了有力的理论依据.市场营销观点认为，应该将关注的重点放在客户身上而不是产品或服务上， 
从客户的角度出发进行产品和服务的 定位， 在不同的细分市场中，客户的霱求存在 差异， 企业在做出承诺时，利润 
是首要考*因索，销置只能位居其次。 

当代的市场营销观点认为，与客户维持良好的关系远比正确无误地完成与客户的交易更为重要.这种理解还强 
调企业应该更多地了解每个客户的需要和需求，并将其视为一对一市场营销的核心 • 从供应链的角度 来说， 物流运 
作必须满足与地域的 便利、 采购批最大小、等待时间长短及产品品种的多元化等相关因索的客户需求. 

企业用以下三种递增的服务来满足客户需求。第一种是基本的物流 服务。 企业要获得竞争优势，躭必须具有足 
够的能力，为所有客户提供产品可得性、运作绩效以及眼务可靠性等方面的服务 • 在对各项服务内容做出不同水平 
的承诺时，企业还必须仔细地分析其竞争能力以及成本/利润关系.基本物流服务的最髙目标是实现完美 订货 ，这 
就*要企业实现零缺陷承诺的物流运作 • 此外，这种完美订货模式只适用于企业的部分重要客户， 

在基本物流服务的基础上，能够实现客户满意的服务是第二种类型的客户服务。基本物流服务的关注重点是企 
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业内部的运作绩效，而客户满意则更强调客户、客户期望以及他们对供应商的运作绩效的感受 • 客户的期望不仅包 
括了对物流运作的一般期2,还包括下列相关因素：沟通、可信度，响应性、详细了解客户以及供应商运作的可靠 
性和快速反应能力等方面.有些时侯，企业能够向客户提供与竞争对手相同，甚至更好的物腿务，但却仍有可能 
令客户不满意。导致这种现象的主要原因在于：供应商对客户的期望缺乏了解.搡作标准不合适，服务中存在失误、 
沟通不畅以及客户对供应商的绩效缺乏正确的认识等，随着客户期望的日益增加，企业的物流管理者们必须密切关 
注客户对服务的满意程度，并且不断地 提高物流运 作绩效 • 

客户服务的最高层次是实现客户成功，为了满足甚至超越客户的期望，企业的客户满意计划应该把锖力集中在 
客户的需要賴求 _h. 客户贿 K 賴于 g： 户 的鮮。 要实财户财；，触賴必縫聰户的賴，了解他们 
的潜在需求，_他請》辟争力，狀在&自的赖観内获财大的成功.賴财是企 ■- 项物流 服务， 
它有助于实现客户成功.通常情况下，客户成功与-对-的市场营稱关系有紧密联系。但 ft 在某些时候，它乂表现 
为一种能够确保整个客户群体得以长期存在的、最可行的方法 • 

只有深人了 W 不户綱I腿 务财， 才駐51脑合獅 S 户关辟 赖略.按職自客户和产品的利 j 闻 
大小，在客户成功，客户满意、客户基本服务中可选 择一种 最适当的策略 • 

• 151 IS 

1. 请解释交賴市騎獅关錢市场营销之间舰别， 并财 这舰肋何引 & 了触贿理馳流运作的 

重视. 

2. 为什么 E# 钱的齡产 出：綱上的 flE 雛，㈣ 大小、 舰舰 __ a ㈣财雜，昕物流管 
理而言非《•關？ 浙舰 上酣祕产出，⑽糊獅扼竞輸錢料 户顯 娜钱竟純些不同. 

3 . 请根据 S3. 2 中所列_种不贼勘卽顧 ， 咖 自己测 ， 獅客户4贿膽供脑的运料平 1 • 

4. 请比较供应链中客户服务、客户满意和客户成功之间的异同之处* 

5_增值服务指的是什么？为什么说增值眼务在实现客户成功的计划中扮演至关重要的角色？ 

6 解释缺货率和订单完成率的区别 • 

7 . 为什么说订货周期的一致性比速度更重要？ 

8. 你认为图 3-1 中哪种差距至关重要？ 

9•如果一个企业为客户提供了高水平的完美交货服务，那么就能保证客户满意吗？为什么？ 

10. 除了考虑来自客户和产品的利润以外，在选择客户关系管理策略时还应该注意哪些因索？ 

• )1 ^ 

1. Don Peppers and Martha Rogers. "Return on Customer: A New Metric of Value Creation," Journal of Direct , Data . 

and Digital Marketing Practice (April-June 2006). pp. 318-321. 

2 -有关—对—市场营销战略的详细讨论， i 育见 Don Peppers and Martha Rogers. The One -. o-One Manager : Real 
World Lessons in Customer Relationship Management (New York : Doubleday, 1999). 

3. Louis P. Buckling Theory of Distribution Channel Structure (Berkeley, CA: IBER Special Publications, 1966). 

4 -如果想了㈣ 林预純，鑛 Ann T . Coughan£rin Anderson iouis W . S « e m ^nd Adel 阳 . A 随 y , 


Marketing Channels，7lh ed.(Upper Saddle River, NJ:Pearson Prentice Hall,2006) chapter 2. 

5. Tom Gruen and Daniel Corsten, "Improve Out-of-Stock Methods at the Shelf.” Chain Store Age (July 2006), p. 35. 
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9 . 如果想了解更多的关于成本和服务的信息，请査阅 Mariah M.Jeffery, Renee J Butler.and Linda C.Malone, 
"Determining a Cost-Effective Customer Service Level” .Supply Chain Management (March 2008),p.225. 

10. A. Parasuraman, Valerie Zeithaml, and Leonard L. Berry, “A Conceptual Model of Service Quality and Its 
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第 4 章 

采购与制造 


在第2章中我们提到了运作周期的概念，并将其视为实现供应链中物流一体化的基础，物流活动包括三个 
运作周期，它们通过有效的物流运作将企业的多种活动紧密地结合在 一起。 采购运作周期将企业与供应商连 
接在一起，生产支持运作周期包括了物流过程中所有生产及生产辅助 活动, 而客户服务运作周期則将企业与 
市场联系起来。通过本章的学习，我们将了解到不同制造企业的制造战略各有不同^因此，为了满足特定的 
制造需求，企业的采购方式相应也会存在差异。毋庸®疑，上述所有活动都必须满足客户的需求，为客户提 
供髙质量的产品和服务，在本聿的一开始，我们将从客户的角度讨论产品的质量和全面思最管理的理念。接 
下来，我们将以不同的战略为重点分别对采购和制 造展开 探讨。最后我们对物流衔接进行了阐述，指出当企 
业制定采购和制造战略时，物流是一个必不可少的关键因素。- 

4.1 质量要求 

对于所有企业来说，任何时候质量始终都是一项最关键的要素。在高度竞争的市场中，没有企业愿意在质 
量方面落后于竞争对手_尽管质量的重要性得到了企业的一致认同，然而它却是一个相当模糊难懂的槪念。 
归根钴底是因为®量的高低取决于客户的看法，取决于客户对企业、企业的产品以及服务的感受.我们在第3 
章中讨论客户需要和需求时，曾经介绍了客户服务质量这一槪念。供应链物流苷理的®点在于确保企业可以 
按时. 无损坏地完成交货，并且能够提供满足客户要求的各种服务/在本章中我们将讨论物料的采购过程以 
及制造过程，同时会重点研究许多与产品质 ft 有关的问 
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4.1.1 产品质■的各个方面 

虽然我们能够一目了然地看到产品的外观，但是却很难直观地了解产品的质量究竟如何《事实上，不同的 
人对于质量一词也有不同的理解。尽苷毎个人都喜欢高质量的产品，但是并非所有人都觉得某一产品或某品 
牌的产品具备了所有他们希望获得 的质量 特性。我们通常使用以下8个不同的方面对质*进行衡量。 1 

1. 性能 

从客户的角度来看，衡量质量时最常用的标准或许就是产品的性能了，也就是产品的实际性能是否能够达 
到设计标准 • 例如，51以根据处理速度对个人电脑的性能进行判断，根据音色的淸晰度和噪声情况来评判音 
响设备的性能究竟如何 • 而洗碗机的性能 "r 以根据洗涤后盘子的清洁程度来判断。通常，良好的性能是产品 
的一种客观属性，我们可以将某产品与同类产品进行比较，从而判断其性能是否良好 • 当然，一种产品可能 
同时具有多种性能，这就使对比过程变得相当复杂。例如，对干个人电脑而言，我们不仅要比较其运行速度， 
还要对其配置进行比较，包括内存.硬盘容置等许多其他方面。 

2. 可靠性 

产品的玎靠性指的是在产品的预期寿命内，该产品正常工作的可能性 • 间时也可以表现为客户在购买产品 
之后，该产品出现故障或者进行维修的次数。例如， Maytag 公司的宜传口号是“吋靠的人”，该公司进行了长 
期的广告宣传，突出该公司的维修人员是“本镇最寂寞的人” • 通过宣传维修员从未维修过一件损坏的家电， 
Maytag 强调自己的产品特别可靠。与产品的性能一样，产品的可靠性也是衡最®量的一个客观特性 • 

3. 耐用性 

产品的耐用性虽然与产品的可靠性有一定联系，伹是两者之 j 司还是存在差异的 • 耐用性是指产品的实际使 
用寿命。例如，在许多消费者看来，一辆预期使用寿命为10年的 n 车要比预期使用寿命为5年的汽车®量要好。 
当然，维修或保养等方式也可以延长产品的使用寿命。因此，产品 的麻用 性和可靠性虽然是体现产品质置的 
两个不同方面，却又相互 联系。 

4. 一致性 

产品的一致性是指实际产品是否真正满足设计的标准和要求.企业通常使用内部指标来衡置产品的一致 
性，如计算产品的废品串、返工串或缺陷串等.举例来说，如果企业产品中有95%的产品符合设计要求.那么 
产品的缺陷率躭为5%。对那些有缺陷的产品，企业可以将其丢弃或者进行返工，以确保所有产品都符合一致 
性的要求。 

5. 功能 

客户常常以某一产品具有多少种功能为依据来衡量它的质量如何.产品的功能指的是功能的数量，与可靠 
性和用性无关。例如，人们通常认为与只具备基本功能的电视机相比，具有遥控.画屮画和屏幕编辑功能 
的电视机的® ft 则更好，但是，总的来说，产品的功能越多，产品的其他质量特性就越珂能出现问睡，如产 
品的可靠性. 

6. 美观性 

在鉴別产品质董时，美观性是许多客户考虑的主要方面 之一。 它是指客户从美观的角度对产品的样式和使 
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用的原材料所持的观点.正是因为客户非常重视产品的美观性，因而在服饰方面，他们认为羊绒衫的质量要 
比合成纤维的质量好 • 在设计汽车时，座位往往使用皮革而不用纺织物，内部构件則采用木料.金属而不用 
塑料，这些措施都能使汽车显得更加美观，从而意味着更好的质量。产品的美观性还包括细节方面的修饰等， 
如汽车喷漆时采用光亮油漆，或焊缝处没有交 叠等。 此外，具有独特性或者创新性设计的产品，通常会让客 
户认为其具有更好的质量。 


7- 可维护性 

可维护性，即产品出现故障时对其进行修理和维护的难易程度，对于某些用户来说这也是评价质量 的—个 
S 要方面。例如，某些新型设备具有自动诊断能力，在可能出现故障之前会提®用户或者维修技术人员。在 
理想情况下，可维护性越高，則用户修好产品所需的时间和费用就越少，有时候甚至完全不霱要花费任何时 
间和 费用。 客户通常认为，那些能够在最短的时间内.花费最少开支修好的产品具有更优异的质量。 

8- 品质认知度 

如前所述，根据产品可以在多大程度上满足自己的需求，用户对产品质 ft 水平的髙低进行了判断。因此， 
用户是产 J ： 觸將判 品祕知魏》預户紐前.巾補后醜巾对产品 的龄。 产品的整 
体品质是8獅1：賴擁贼料，齡錢如 fsj 槐些 奸特倾合在-起的，用户对 
这种组合的感受是什么，等等。对于两个不同的用户来说，一个可能觉得产品 A 的质量最好，另一个可能觉得 
产品 B 的质*最好。之所以出现这种情况，取决于用户更重视哪一项质量特性，比如’有的更看重产品的可靠 
性，而有的則更注重产品的功能》 

41.2 全面质置管理 

我们注： t 到，企业賴 S 的理# F 各有刊 ：• 甚至企 ik 内不 IS ] 部门 崎 理者賴1；各方臓龍程度也不 
一样。比如销 W 部门的管理者比较关心产品的美观性和功能，制造部门的管理者則更看重产品的一致性。在 
物流领域，触产品贱的醜眺雜 H 奸減赫户触有关.从 S 户的触職， 他^不 
仅希笔产 > a _ 完棘合他们的財，希望产品歸以恰当的方絲恰当__时祕 到目的 地。 

全面质量管理 ( TQM ) 是-种管理哲学，它得到了管理系统的大力支持.该体系将工作熏点放在实现企^内 
部各个明獅 ru _ 飾 _ t , w 賴雜钱舰用户齡簡 I 舰所腿 肿 a 企业邮 或外部 
的用户.中间商以及最终客户，也可以是企业在供应链中的合作伙伴。虽然 TQM 中使用的-些专用工具和方法不 
属子物流的研究范畴，但是我们还是简要地列出了 TQM 中的-些基本概念：⑴高层领导的承诺和支持 •⑵ 
用户对产品.齡和运作雌的紐，⑶企业内部、企业之醜-靴运作 ，⑷ 軒不断麵的 承诺。 

4.1.3 质置标准 

由于世界范围内的环境、惯例和运作存在千差万别，因此建立全球性的质量标准是—件极其困难的亊情 
举- 个简軸 妍賴，某 - S 錄工 s 公差单位可麟紗， _ s - 个 S 紐縣 訪讀妇 / H ) 英寸< 
尽管如此， S 祕靴舰 （ ISG ) 腿縦了-關的鎌，肢 S 全世賤 S 内膊 SI 了 r •泛的认可。 


❸1英寸= 0力254米， 



国际标准化组织于 1987 年发布了一系列的质董标准，即 IS09000 质置 体系。 IS09000 中包括许多子标准， 
如 IS09001. IS09002 等。这些质 S 标准对质量保证和质量管理的概念进行了基本 定义。 例如， IS09001 给出 
了企业在产品设计.开发、生产、安装和服务过程中需要实行的®董标准体系。 

在全世界范围内已经有多家组织获得了授权，它们可以对企业及企业进行 T QM 的操作和作业程序进行审 
核。在通过了授权组织的审核之后，符合 ISO 指导方针的企业能够获得认证证书 • 在1998年， ISO 又发布了另 
一个系列的指导方针 IS014000。ISOMOOO 针对企业环境的影响，制定了相应的指导方针和程序《如果某企业 
同时获得了 1S09000 和 ISOMOOO 两项认证证书，那么躭意味着该企业已经挤身于世界级的质董管理和环境管理 
体系的行列之中.大多数国家目前都已经实行了〗 SO 质量标准体系 • 因此很多情况下企业不再购买未经过 iso 
认证的供应商的产品。 

4.2 采购 2 

对于任何企业而言，无论 它是制 造商.批发商还是零商，都需要从供应商手中购买原材料，获得服务， 
取得物料供应以维持企业的运作 • 以前，人们普追认为采购是一种亊务性的活动， WT- 低层次的管理活动，其 
职责仅仅是执行和处理公司其他部门所制定的 订单。 采昀活动所起的作用仅仅是从供应商那里以尽可能低的价 
格获得所需的资源 • 然而，这种传统的观点在过去的几十年中发生了翻天覆地的变化.现代化的供应链思想更 
加注重总体支出情况，以及如何发展买卖双方之间的关系，因而将采昀活动提升到了一个更高的战略水平之上， 

我们可以将采昀重要性 H 趋明显的原因归纳为几个影响因索。其中，最基本的原因在于企业开始意识到采 
购支出的金额非常巨大，而使用可行的采购策略則可以节约大量资金。对于大多数企业来说，构买商品和服 
务是一项非常昂贵的支出 • 例如，对于北美的制造厂而言，在毎1美元的销售收入中，昀买商品和服务的平均 
支出大约为55美分 • 3 与之相比，在毎1美元的销售收入中，生产过程中的直按人工成本平均只占10美分左右。 
虽然不同行业中不同制造厂的实际购买费用存在较大的差异，但是毋庸置疑的是，对采购进行战略管理将给 
企业带来相当可观的资金节约。 

企业对采购成本的严格控制，引起了企业对外包运作的日益重视。强调外包的原因在于许多公司的采购总 
额正在迅速增加。现在的企业除了从外部昀买原材料和基本部件之外，还需要购买具有较髙增值能力的，# 
杂的元器件 • 企业通过外包将部分职能交由供应商完成，从而集中人力和物力专注于提高自身的核心竞争力， 
这样做的结果是，企业要花费比以往更多的精力考虑如何有效地管理供应商。例如，通用汽车公司利用第一 
级供应商网络 和筘三 方物流提供商完成组件的装配，然后根据需求将完成组装后的元器件送往对应的汽车装 
K 线。建立和协调这些关系成为企业实行有效的采昀策略时亟待解决的主要问题。在章节的后面我们将针对 
与有效实施采购策略相关的物流需求问埋进行 讨论。 


4.2.1 采购观点 

企业对采购活动的日益重视使采购逐渐成为了企业的一项关键能力，同时也促使采购在供应链管理中扮演 
了新的角色。采购原来是企业与供应商之间的一项对抗性活动，双方经过谈判最终完成交易。然而，采昀现 
在已 经逐撕 转变成企业之间的一种合作行为，目的在于从供应商处取得足够的支持，从而更好地完成企业的 
生产和营销战略。其中，企业将大量的注意力放在了保证持续供应，实现库存的 ft 小化、提高质 ft. 供应商 



的开发以及所有权总成本的最小化等工作上， 


1.持续供应 

一旦原材料或零部件出现缺货.则会造成生产计划的中断，给企业带来预期之外的损失.如果工厂出现停 
工，企业的运营成本躭会增加，同时有可能进一步导致企业无法按时向客户完成交货。试想一下，如果一条 
汽车装配线上所有部件都已躭位，然而轮胎却出现缺货，那将会造成怎样的 混乱： 一辆辆即将完成加工的汽 
车在轮胎到来之前不得不滞留在装配线上，整个生产线不得不停止运转，直到轮胎到货才能恢复正常 生产， 
因此，采购的根本目标之一就是要确保原材料.零部件和配件的持续供应. 


2. 最小化库存投入 

过去， 企业为了避免由于物料短缺而造成的停产，往往持有大量的原材料和零部件库存，以应付供应出现 
中断的情况.但*，维持大■:库存水平的成本相当*昂，并且会占用企业的大董 资金。 现代采购的 B 标之一 
就是在保证持续供应的前提下，尽可能地降低库存 投人。 这躭斋要企业在库存维持成本与潜在的生产停产所 
造成的损失之间做出权衡 • 当然，理想的情况是，在生产过程中，所需的原材料恰好能够按时送到，換句话 
说，也躭是能“准时” （OT) 送到. 

3. 提高质最 

在前面的章节中我们已经提到，采购对干企业产品的®釐而言 ft— 个至关重要的环节。产品的质量完全取 
决于在加工过程中使用的原材料和零部件的质釐。如果使用了质量较差的原材料或零部件，那么最终产品就 
有可能无法满足客户的质量要求.因此，企业和供应商必须同心协力，不断致力于提髙产品的质*. 

4. 供应商的开发 

采购能否成功，取决于企业是否能够有效地确定供应商.分析供应商的运作能力.选择合适的供应商，然 
后与之合作，实现可持续性的 改着。 在供应商的开发过程中，与那些能够推动企业成功的供应商建立良好的关 
系非常里要。建立了 ft 好的关系后，企业之间就能够共享信息，共同使用资源，以获得更高的收益。例如，通 
过与关键供应商共享生产计划，制造商希望供应商能够更好地满足它对供应物料的到货要求 • 此外，零售商也 
希®与制造商共享销售点信息以及促销计划，确保制造商在任何时期都能够满足自己对产品数量的潘求•这种 
有效的采购理念与传统的购买模式形成了鲜明的对比，在传统模式下企业与供应商之间的关系是相互对立的。 

5. 所有权总成本的最小化 

传统的采购横式造成了买卖双方之间的相互对立，而当今的采昀模式則强调双方之间的合作。从本质上说， 
这两种采购观点的区别在于前者重视采购价格，而后者更注重所有杈总成本 （TCO), 采昀人员开始意识到， 
尽管物料的采购价格非常重要，但是它仅仅只是企业总成本的组成部分之 一• ■•企业在核算总成本时，还必须 
考虑服务成本以及生命周期成本。 

无论是根据竞争投标、买卖双方的谈判，还是卖方的价格目录，购买价格和折扣无疑都是采昀过程所关注 
的重点 • 这一点毋庸置疑.因为没有人愿意支付过髙的采昀费用，了解卖方的价格折扣模式通常是买方获得 
采昀价格信息的一种方式 • 例如，卖方希望通过提供数量折扣，促使买方增加订货量，或者卖方可以通过现 
金折扣的方式刺激买方尽快支付结算货款。 
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鉴于卖方折扣方式的影响，买方就不能仅仅只考虑采购价格，还必须同时考虑与采购相关的其他成本。例 
如，在考虑数 ft 折扣因索的同时，买方还必须考虑库存成本的影响。订货量的增大会导致®材料或采购物品 
库存维持成本的大幅增加 • 同时，采昀批董的大小还会影响与采购相关的管理费用。我们将在第7章详细地介 
绍批量采购的策略，如经济订货批置 <EOQ> 棋型，它有助干解决我们刚才谈到的成本平衡问理。 

卖方的促销方式以及現金折扣同样也会影响所有权总成本的大小《如果卖方提供了非常具有吸引力的贸易 
信贷条件，那么这将对买方的购买价格产生极大的影响.例如，买方会将卖方提供的立即支付折扣与其他卖 
方提供的折扣相比较，然后根据折扣百分比的大小和时间期限选择最合适的卖方。 

在传统的采购模式中，企业往往忽视了价格和折扣对于物流运作以及物流成本的 影响， 例如，传统的经济 
iT 货批 ■: 模型虽然考虑了库存维持成本，但*却没有考虑订货数量对运输成本的影响，以及接收并处理各种 
不同批置的 n ■单所产生的成本等因素。买方往往希®以最低的购买价格获得自身所需的商品和服务，因而没 
有认真考虑.甚至忽视了许多物流因素的 影响。 幸运的是，企业现在 Q 经越来越清楚地认识到了这些物流成 
本的重要性。 

在采购过程中，卖方通常会提供一系列的标准 服务。 除此之外，企业在追求最小化所有权总成本的同时， 
还必须考虑增值服务。许多增值服务都涉及物流运作，以及买实双方物流活动的衔接。 

上述所有服务中最简单的一种就是交货.在什么时间.什么 地点. 如何完成交货，这些都会对企业的成本 
造成影响.在许多行业中，比较常见的做法是在产品的报价里包含了把货物送到客户的工厂，仓库或者产品 
存放地点的 费用。 当然，卖方也可以提出其他 ■■了 供选择的方案，比如允许买方自行到卖方所在地提货，并完 
成相应的运输工作 • 对于买方来说，这样做不仅能够享受折扣优惠，或许还可以充分利用自身的运輪设备完 
成货物的运输，从而降低总成本。 

在第3章里我们对增值服务进行了讨论，涉及了特殊包装以及为促销展示做准备等脹务 • 同样，在供应商 
的工厂中从亊组装加工，或者在综合服务提供商的仓库中进行加工等活动也可以被视为潜在的增值服务•关 
键在于，毎一种潜在的脤务都会给供应商带来一定的成本，因此买方需要为此支付一定的费用。对于企业而 
言，在确定能够满足采昀要求的所有权总成本时，需要比较毎一种增值服务的成本和价格，从而达到最优的 
平衡。要做到这一点，企业必须将采购价格与服务价格区分开。也躭愚说，要对毎一种服务实行单独定价， 
这样才能得到正确的分析结果。在第9章中，我们将介绍这种方法，并将其称之为菜单定价法 • 在传统的采购 
模式下，企业或许为了追求最低采购价格而忽视了增值服务。而现在，增值服务得到了企业的高度重视，采 
购人员会针对增值服务的不同类型进行仔细分析，判断该服务应该由内部.供 应商， 还是由双方共同完成。 
对脹务进行合理的拆分，有利于灭方做出最明智的采购决策 * 

实现所有权总成本的最小化还涉及其他很多要索，其中包括为我们所熟知的生命周期成本 • 原材料，物料 
或者其他外部输入使所有权总成本不仅包括价格和增值服务，还进一步包含了这些物料的生命周期成本 • - 
部分生命周期成本产生于实际接收产品之前，另一部分成本在使用产品的过程中产生，还有一部分成本则是 
在买方实际 tt 用产品很长时期之后才逐渐显现出来的> 

生命周期成本中的一部分是与采购活动有关的管理费用 • 筛选潜在的供应商、谈判' 准备订单和传送I了单 
等工作都愚与采购行为有关的管理活动，会产生相应的管理费用，同样，收货、检验和支付货款也是相当重 
要的 环节。 此外，企业还需要考虑其他成本，如由于供应商提供的产品或服务的质 ft 较差. 出现次品、废品 
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和返工所导致的成本，以及为售后产品提供质鼉保证所带来的苷理费用和维修成本 • 当产品的使用寿命结束 
后，企业要进行必要的回收和修复，这些成本同样也会对所有权总成本造成影响。 

阁4-1中的模型显示了所有权总成本的各种组成要索。很明显如果企业能够在采购过程中考虑到所有因 
桌，那么企业将会获得大量不断完善的机会 • 在传统的采购方式中，买卖双方始终保持敌对的谈判关系•与 
之相比，现代采昀理念則倡导与供应商保持紧密的合作关系，使买卖双方都有可能获得更多的改蕃机会 • 企 
业在与供应商合作时，可以采取多种策略降低双方的成本，从而在更好地满足供应链下游伙伴需求的同时， 
使整个供应链变得更加有效 • 我们将在后面的章节中进一步对这些策略展开讨论。 



田 4 -丨所有权总成本的主要组成部分 
if 钟 来源： Reprinted with pennission from Michael 
McGraw-Hill Irwin, 1997) p. 334. 


Purchasing and Supply Managemtni. 11th ed. (New Yotk: 


4.2.2 采购策略 

有效的采 Ki 贿 有肝錢 开雌賴跡活动 • 买魏方 it 立起-种比传贿式下 jg 为雜的合作关 
系’是实 it 賴贿 的紐餅。胁航，細贿51分为3 种： 合并，贿商跡-靴 m 及价值管 
理.供应 齡伴 之醜 RS 5 合作飾找种桃觸的_，而健贿之咖互鮮■表了細策略发 
展的不同阶段， 

1 •批置合并 

企业要想开 S 有咖賴_，翻絲的贿之 - 麟》少船商陳I 从而魏 ㈣合并 • 20 世 
纪80年代初期，对于大多数企业而占，每-种所霱的原材料儿乎都对应着—大批供应商。亊实上，在此之前. 
有关采論文 ㈣ 常賴 錢賴碰)重 雜， 认为多渠賴桃成了企业練佳翊麟. 肋方 法的确 
具有许多优点 • 首先，大麟細贿商会不断对企业触紐行贿.这样孤 I 賴錢柯能降低采 
购价格.其 次， 保持 *5 多个供应商之闽的关系，能够在-定程度上降低买方对某-特定供应商的依赖程度。 
这也降低了 当雖触 商翻触 jgj ：、 火灾.内誠 i ■斷， 奸触巾 》 f 雜練来的风险 

减少供应商的数 H ， 实现批量合并，采购活动就能够在买方的业务中发挥杠杆作用 • 最起码，这会増加企 








业在与供应商进行谈判时手中的筹 码. 更童要的是，批量合并减少了供应商的数釐，给通过了筛选的供应商带 
来了不少 好处， 同时，通过与较少的供应商不断发展合作关系，买方也会获得大 * 收益 • 比如说，从单一供应 
商处进行大批 ft 的采昀， ft 明显的好处躭是供应商可以将固定成本分摊到更大的采购量中，从而获得极大的规 
模经济 效应。 除此之外，如果供应商能够获得较大的 u 单，那么它躭有 寸能为 了提髙客户服务水平而进行投资， 
以便扩大生产能力或改善运作流程 • 假如买方不断更换供应商，那么任何供应商都不会®意进行这样的投资。 

显而易见，单一渠道采购会增加企业的风险.正是出于这种考虑，企业在减少供应商数量时，必须对供应 
商进行严格的筛选.选择和认证。在许多情况下，采购人员要与企业其他部门的人员密切合作，以晚定最优 
供应商或者合格的供应商 • 必须注意的一点是，批量合并并不意味着任何一种采 W 物品都只有唯—的供应来 
源，它只是将企业的供应商数量控制在一个相对较小、相对稳定的范围内，而不像传统的采昀模式那样使用 
大量的供应商。企业在进行单一*道采购时，一定要准备必要的应急方案，以降低突发的供给中断给企业带 
来的风险，这一点非常重要。 

批 a 合并可以给企业带来相当可观的成本节约 • 一家咨询公司指出，使用批量合并后，企业在采购价格和 
其他成本因索方面的节约金«相当于采购总额的 S 假设制造企业通常将收入的55%用于采购，而批 
1：合并可以将成本降低10%,那么当企业的年收入为1亿美元时，批量合并 ft 少可以为企业节约550万美元 • 

2. 供应商运作 一体化 

在完成了供应商的批量合并后，采购策略下一步躭是整合买卖双方的运作过程和运作活动，从而显著地提 
高运作水平。进行这种整合时，企业通常从供应商中选择合作伙伴，形成联盟或者伙伴关系，在努力降低总 
成本的同时不断提商运作的一体化 • 

实现整合的方式多种多样 • 例如，买方允许卖方进入自己的销售和订单信息系统，提前向卖方发出有关预 
售产品和预期采购计划的通知》在获得了这些信息后，卖方可以更有效地安排生产，适时满足供应需求，并 
且降低成本。卖方之所以能够降低成本，是因为它从买方那获得了明确的需求信息，减少了成本效益极低的 
运作，如预测或者加急运输等。 

买卖双方通过共同 努力， 确定为保证供应所必须遵循的运作程序，并对这些运作程序进行重新设计，可以 
进一步实现运作的一体化 • 例如，建立电子数据交换可以有效地缩短订货时间，滅少错误，这躭是运作整合 
所带来的好处。更为复杂的整合方法則涉及减少买卖双方都有的冗余运作活动等.例如，在某些复杂的情况 
下，买方对供应商有很强的依赖性，同时对供应商的运作能力比较信任，因此它可以取消一些常见的活动， 
如买方对交付产品进行的淸点和检査等活动，许多企业将精力集中在物流运作上，推出了持续补货计划以及 
供应商管理库存等模式，从而实现了运作的一体化 • s 这种运作的一体化有助于大幅度地降低所有权总成本 • 

在运作一体化中，企业有时候将精力放在双向学习上，以实现降低总体成本的目的，例如，本田美国公司 
曾经协助其供应商，帮助它们提髙质量管理的能力。本田公司将自己的员工派到供应商的工厂中，帮助供应 
商找出提高产品 质置的 方法。最终，供应商大幅度地降低返工成本，同时它们也为本田公司提供了更髙质量 
的物料，因此本田公司也从这项活动中获得了极大收益。 

运作一体化的主要目标躭是减少浪费、降低成本、逮立使买卖双方实现双嬴的 关系。 只有将各个企业的创 
新能力综合起来，才能形成协同优势，任何企业都无法通过独立运苷实现这种 优势. 据估计.与供应商进行 
一体化运作带来的成本节约比批最合并带来的节约要多5% ~ 25%左右 • 7 
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3. 价值管理 

企业与供应商进行-体化运作为价值管理奠定了基础 • 价值管理是-种更为深人的供应商整合运作，它不 
仅关注买卖双方的运作流程，还将目光聚集在如何建立更加广泛和持久的合作关 系上。 价值工程有助于降低 
价值管理的 S 純。由于供应酿？■期财与 SI 了产跳1+之中， Sltt , 企业在从衫些細活动时就能与 
供应商相互 K 合，进一步降低所有权总成本 • 

价值工程是指企业在产品设计初期就对原材料和部件的需求情况进行仔细审査，以麵在产品设计时能够 
实现质1:与总成本最小化之间的均衡。图 4 -2显示了供应商早期参与对企业减少成本所具有的重要影响•企业 
的新产品开发从 构思 开始，经历了许錄段， S 终魏 了商业化.在此过程中，企缝步賊了对产品进行 
设计和修改的 M 活性 • 在产品开发初期，相对而言，企业对产品设计进行更改还是比较容易的 b 然而 ，一旦 
开发出原 S 产品 之后， 企业再想更改产品设计就变得相当困难了，更改设计的费用也会变得更加商昂。因此， 
越早 ih 供应商参与产品设计，企业就越能够利用供应商的知识和能力提髙协作设计的效益。 



資科来 * : Reprinted -抑 M . 

(Milwaukee: ASQ Quality Press, 2000) p. 6. 


图 4-2 更改设计的灵活性和成本 

ftom Robert M. Monczk. e. ri.. Produc, Dtvelopmem； Straps for Supper Inugrcion 


下面，我们通过-个汽车制造商的例子来说明供应商早期参与的好处 • 假设在开发一种新车型时需要一种 
新型的前触6：，賴杠贼的練 mi •工作醜计紐计醜中，件贿麵来 了一位 
工程师（尽賴产品 料娜投 产还贿 几年賴 ， （ S *： 企鮮 d 航了使職 E 件供应商），麟问设计工 
程师托架的安装位置是否可以移动 1/2 英寸.设计工程师经过考虎之后，认为这样做对最终产品不会产生什么 
彩响。设计工程师随后问他为什么会提出这-问题，那位工程师说，移动托架的安装位置后，供应商就可以 
利用原有的工具和模具进行 生产. 而如果采用原来的设计方案，供应商就需要投人大量资金购买新工具这 
一更改大约可以降低生产托架所需成本的25% ~ 30%, 

很明显， 价贿 理超出了企业采购活动的范畴，它要求内部和外部的多个参与者进行密切协作，也就是说， 
采购团队、工程团队，生产团队、 布 场销售团队.物流团队以及关键供应商的工作人员必须共同努力降低 
总成本，提髙运作绩效，更好地满足客户爾求 • 



4.2.3 采购需求的细分 


采购中的帕累托效应与它在其他商业活动中的应用基本相似 • 在采购领域中，该效应可以简单表述 为：数 
量很少的原 材料. 部件和脹务占用了较多的投资金额。不同的采购方式适用于不同的采购 活动， 了解这一点 
非常*要，但是，许多企业在进行小批置采购时使用的方式与进行战略物资采购时的方式完全相同 • 比如， 
企业在购买10 000美元原材料与100美元的复印纸时，花费的采购费用是相等的。为了避免出现这种情况，企 
业必须意识到各种采购活动之间存在的差别。现在，不少企业已经开始对采购活动进行分类，并且根据采购 
需求的优先顺序分配人员和资源。 

但是，¥.纯将费用成本作为需求分类的依据是不正确的 • 这是闶 为某些采购涉及战略性的原材料，对于企 
业取得商业成功具有重大彩响，而其他則不是。举例来说，无法按时将座椅等 K 件送到自动装配线上，将给 
汽车制造带来相当严重的后果.然而与之相比，送来的座椅是否经过清洗則是小亊-桩 • 因此，关键在于企 
业要使用类似干第3章所讨论的正确的采昀分类方法 • 批量合并和减少供应商数目这两种方法几乎适用于采购 
任何种类的原材料或者服务 • 企业在采购原材料或办公用品时都可以从中获得收益。运作一体化和价值管理 
有可能会提供更多的采购需求策略。 


4-2.4 电子商务及采购 

科学技术和信息系统突飞猛进的发展对企业的采购活动产生了巨大的影响 • 在传统方式下，许多 H 常性的 
采购工作都是通过手工方式完 成的。 大量的手写工作难免会造成人为失误，这会降低处理效率。在采购领域 
应用科学技术，对加快运作处理速度、减少失误.降低采购成本具有重大意义 • 

在采购中最为常见的技术可能就是电子数据交换 （EDI)。 简单地说， EDI 就是在企业和供应商之间进行电 
子化的数据交换，这使两家或两家以上的企业能够得到及时.准确的信患。使用 EDI, 企业之间可以直接传输 
多种类型的数据，包括采昀畨求.采购订单.采购I了单确认、订单状态.提前交货通知以及信息的跟踪和査 
询等。 EDI 在全球商业领域里的广泛应用，使企业对它的优点有了更直接的认识， EDI 可以实现数据的标准化， 
确保更加准确和及时的信息传递，缩短提前期，减少库存数 ft ，以及降低所有权总成本等 • 我们将在第5章中 
针对 EDI 及其相关信息技术进行具体 阐述， 

电子商务在采购中的另一种应用方式躭是开发电子目录 • 亊实上，发布产品相关信息并获得合格供应商的 
信息，是使用互联网进行沟通的一种最基本的方式。电子目录可以使买方迅速获得产品信息、规格说明和采 
购价格。目前，许多企业都建立了自己的在线电子目录，并且不遗余力地为许多供 应商建 立各自的电子目录， 
这样，买方就可以方便快捷地对多种产品的特性.规格和价格进行比较了. 

购买交换是另一种播助于技术实现的采昀活动。购买交换的用户能够査询到某一商品或脹务的卖家和买 
家。这样躭有利于买方提出具体建议.询问报价以及参与某一商品或服务的竞价.以上所有的交易手续都能 
在互联网上完成， 

昀买交换有助于大幅提高采购数 ft 。 在飞机零部件制造业、制药业.钢材产品加工业，产品分销业以及笨 
售业中，都可以使用购买交换这种方式。但是，它也存在负面影响。许多供应商担心，当购买交换变成了一 
种机制之后，买方很有可能会像传统采购横式中那样，将注意力完全集中在采昀价格上 • 如果买方主要通过 
互联网提出自己的需求，然后对所有供应商进行招标，或者借助于技术手段使供应商参与拍卖竞价，那么大 



多数供应商就会产生恐惧，担心这将损害供应商一体化和价值管理所带来的 收益。 

在供应8管理中，企业与外部供应商之闽的联系有非常重要的作用，它有助于实现外部物料和资灌在企业 
内部$作中的整合 • 为了尽可能快速有效地完成这种整合，采购承担了其中的主要负责。研究企业与供应商 
物流运作之 fB") 的衔接，是采购活动关注的重点之 -• 从本质上说，采购的最终目的就是按照生产需求整合原 
材料流。因此，物流在促进高效采购中扮演了不可或缺的 ;* 要角色 • 在4_3节中我们将介绍-.些制造战略并 
且*点阐述它们各自的物流 需求。 

4.3 制造 8 

=賴巾，找触抓 事产獅 繼 I 作. 制賴紐行采_祕 ㈣ 神魄程中，额材料加 
工成为消产■»，从闕加了产 s 的价 ft . 制顧贴为 ft 料户辟中贿生产产品以及提供 
成套服务細雜 《[• _， f 贿"了以从不_織娜餓买各种各肋产品，形贿獅多样化，增 
强对消费者的吸引力 • 本节将从制造的角度来分析供应链的结构和战略 • 与4_2节对采购的讨论类似本节的 
=在于關_财_觥藏隨 雛， 贼軒於和翊供舰触^細言是必不可 

4-3.1 制造观点 

产肪企她技賴力⑽賴巍有^最廳_ 战： 企业雖條 錢， 自觉自腿 
从而提高自身的生产能力和竞争能力。例如，-家制造企业开发出-个新的产品系列后，以此作 
' 希望凭借增值服务提供者的身份加人到供应链的运作中.众所周知，企业早期的市场成功有助于 
客户和供 sm 觸企业所具 有的能 力，随躲料来，-雜产辦詩的企姑—紼料 触截 然不 
两 i 生产的产品_显不同•此外，本思的区别在于，不同行业的企业拥有的知识. 
=，作 ms 麵作麟肺紐細群。自料拉后，企业 艘雜 賴雌开触务，进行新产 
如 研发， ㈣ 誠后縣獅增龍务. 在此过 程中，企业的工 ㈣ 餘 雜也 在不義 发生变化。因此 
=业所表獅細生产86力和竞錄力也細态的.从供应龄与者的触奸， 产品祕 4产能力和 
ft 能 f !! 组合体现了企业的价值 ， 并且为其在供应链中获得机遇创造了条件。公司的生产能力包括品牌彩 
响力、生产规模、产品的多样性、能力制约和提前期要求等方面* 

1. 品牌彰响力 

们《：==^^巨额资金进行宣传，希望在客户中建立起品牌知名度和品牌认同 • 亊实也正是如此，人 

扶 jrfrrr 企油呢分.職雜对企_ 郎、 产品的抒和贿■力进⑽合分析， 
然后做出购买决定 • 这体现了品牌影响力对消费者的影响。 

供应链中贼施括从麟用户 [ 业采陳辟多 ㈣ 動咖.在市跡料-个 拥柿髙 知名度 
雜奸龍關誠财具韻賊神力. —麻产獅崎 卽 ST 的印 s 
越&，在确定供应链结构滅略时企业就能发挥更大的杠杆作用。例如 . 以饥 & company 就开创了先河它 
确定了农倾_售，贼和_的跡财。 y 歡町先河，它 



有时候，企业在对某一特定的产品系列进行品牌宣传或市场营销时，并不直接参与到产品的生产/装配或 
者相关的物流服务运作 中去， 企业常常将一种产品的部分运作活动，有时甚至是全部生产和物流运作实施外 
包，这种做法非常普遍，在了解生产运作的本质、成本和供应链活动的下一个 S 的地之后，有助于企业蹺定 
是否应该采取外包策略.生产地点.供应商的地理位置以及各个客户所处的地理位*决定了企业进货和分销 
运作的物流需求，而增值服务.物品流动的需求.运作的及时性以及供应链中的流动特性等指标則与产品和 
服务的品牌影响力有直接关系. 

2. 生产规棋 

我们可以根据单位成本与生产规模之间的关系对生产过程进行分类 • 传统观点以完善的规模经济理论为依 
据.给出了生产规模的定义。规模经济理论中存在一种关系，即随着生产规模的扩大，毎单位产品的平均制 
造成本将逐渐《少。因此，只要提髙产置能降低产品的制造成本，那么企业就应该努力扩大产量.生产过程 
的专业化.员工工作的专业化.强化固定资产的利用.实行大规模采购以及减少作业流程的变更等措施，也 
有助于企业实现规模经济。 

在企业使用高价值的机器设备将原材料加工为成品的过程中，实现规棋经济显得尤为重要。在造纸、钢铁 
和化工等行业 • 这样的例子比比皆是 • 有些石油企业现在已经把精炼工厂从自身的供应链中分离了出去，将 
精炼工厂变成了独立的外部服务提供商 • 这样，精炼工 r 躭可以在公开市场上向所有潜在客户销售产品，从 
而更好地利用规模经济所带来的优势. 

某些行业对生产规模的影响较为 敏®, 在此类行业中，高额的投资，再加上生产方法的改变带来的巨额成 
本，使企业必须从亊长期的生产运作 • 在这种情况下，从物流的角度来看，供应链在以下两个方面受到了规 
棋的 影响。 第一，在制造产品的某段时期内，供应链的物流运作必须与规定次数的生产要求相 适应。 这种生 
产频率会直接影响流人和流出物流的 需求。 第二，在一个生产周期中，企业会生产出一定数量或一定批置的 
产品，供应链中的企业必须有能力处理和存储这些产品. 

3. 产品的多样性 

在某些制造环境中规模占据了主导地位，与之相比，其他生产則更重视灵活性 • 这些生产过程的特 点是： 
产品周期相对 较短. 生产批量较小' 生产的重复性较髙 • 与规模经济相比，这些生产运作更强调多样性，能 
够快速地从生产一种产品转向生产另一种产品，同时保持高效串。这躭实现了所谓的范 B 经济 • 范围在这里 
是指企业利用 资金. 原材料.设备和劳动力的不同组合，生产出各种产品的制造过程。 

产品的多样性是指企业在特定的制造过程中所能生产的不同产品的种类*产品品种的多样性取决于企业如 
何组织生产运作，以及企业在生产中使用的是专用设备还是通用设备。企业从生产一种产品转向生产另一种 
产品的速度和所需的成本，同样会直接影响企业能否实现范围经济 • 从物流支持方面来说，产品的多样性意 
味着生产批量相对较小，原材料需求比较灵活.产品种类的增加.高度的产品多样性会给物流运输和存储方 
式带来直接影响。 

4. 能力制约 

所有制造过程都试图实现规模经济与范围经济之间的平衡.生产规槟和产品的多样性推动了企业对物流活 
动的需求《能力制约与规棋和多样性共同作用，形成了企业实际的生产计划。对生产运作能力的制约主要来 
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^子3个方面， 輕产 能力辦，賊.上雖-触力継 jfls 賴靴触产作业具 
l ^ tTrlT ' 企业在进行明售预_制定促销计划时需要综合考虑上述能力制约，并以此为依据形成 

的*字面上的意思一样，是指单位时间内能够生产出的产品数置。相比之下，生产出优质产品 
= 2 而找 为錢•工 厂、运作过 程械器 都有各自固定的能力，因此，生产能力躭是指企 

=在可 M 5 L 的时馳，獅 ii 縣賤轉雜定水平的产出峨力.社生产能力的挪 之 — 就是⑽求 
TlTJT im ' 某-生产作 业能够 以錢的速度响应这种变化， 

程、采购活动以及物流的灵活性有机结合起来，有助于澜量上述响应速度 

雜紐的丨点紐雕娜龄财胜产任細統餅 • 显而易见 
辟雜购企触产出的产品触。•飾，采雌醚純硕工序有时可以更容易达 
运作'要求=很多触下，某― 台设备 或者某 — [时賴为 # 个生产过程顿賴，阻碍生产 
«作的有效进仃•同样，那些能够澜足不同设备使用要求的物流能力，也有可能增强或者降低 6 个 4 .产, 

^性._働贿刪了綱眺場駄賴議===== 
约束理论中找到消除瓶颈的方法 . 地 我们可以在 

调1^=^约有直接 关系. 企业在生产管理方面已经取得了很大进步，比如加快了 
馳了实现既定生产能 力所需 的时间•以前，对设备进行调整通常要花费几 天时间 而埂 
以投以^式的制造设备为例，喷漆机可以在离线状态下进行 安装糊 试，并 a •随时可 
U 投人到装 E 线的生产中•当然，要想加快准备/调螫的速度，必然少不了物沫运作的有效支持。 

5- 提前期 

生产提前期是指从订单送达生产车间开始，-直到完成所有制造工作所霱的时间。在此細产尸松蛛々卜 
于随^可 S 飾财. 純生产雌贿瓶糊 fg ] 崎作雌咖贿间” ’ 

运作时间包括准备/调整时间、加工时间或者称为实际的生产时间 • 在任何生产中实际生产时腑純 
==性^转^程 HI 也就越高。企业要想有效地利用运作时间，就必须综合考虑前面讨论过的规 

= : =咖.例如'鑛.约有讲-刪非生 产性嶋 ===== 
延误 • 者们都无法容忍由子关 触材 料或者部件的短缺，损坏所造成的意外生产 

=== 会紐賴 ㈣ 雜娜 1+ 觸触产 • 麵胸 企麵战略实施有 

: ㈣ 隊麵嶋卿， 賴嶋嶋 n 

r :===== : 

决于物《_峨 ㈣ 。企 业-嫩 从》嫩生产. ㈣ ， 棚辭生 xm 它求取 
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规模经济方面促使企业采取最优化的采购方式，另一方面也帮助企业在整个供应链中实现库存投资的均衡* 
如果产品的多样性是企业关注的重点，那么企业則会频繁地进行调整，增加变化，因而也对物*需求产生了 
影响.物流绩效同样也是制约企业运作管理的关键因素之一。物流的柔性既有-了能导致上述制约因索的产生， 
也可以消除它们所造成的影响，最后.物流运作对干实现髙水平的生产作业而言至关重要。特别需要注意的 
是. 物流活动的失误会带来一些意外延误，这些延误往往会导致提前期的增加 • 

与影响生产运作可预测性的所有其他因索一样，物流活动也会给生产运作带来很大的不确定性，这—点可 
以通过库存来解决 • 当企业或者供应商无法按照客户的要求，将正确的货物准时送到目的地时，安全库存就 
有了用武之地 • 

4.3.2 制造策略 

毎一种生产过程都具有其独特性，同样，客户的甫求也千差万别。因此，企业必须了解自身的运作特点， 
明确客户要求，有针对性地采取不间的制造策略.制造策略主要受到市场营销和技术力量两方面的约束•根 
据顿客的认可程度来制定企业的制造策略，是当前最常见的一种 模式。 

领先的技术水平能够使企业的制造策略具有更强的竞 争力。 例如，一家由规棋经济占主导地位的制造商希 
望增强生产的柔性， 但是， 为了提高柔性.必须提髙生产频率并增加生产的重复性， 这需要 制造商投人大董 
的资金。 

市场和技术水平都会随着时间发生变化，相应地，企业的战略模式也会随之改变.以钢铁行业为例，钢铁 
行业长期以来高度依赖于由规模经济占主导地位的运作模式 • 近几年来，市场逐期接受了将大置钢铁原材料 
与高附加值服务相结合的运作捵式。干是相应产生了钢铁服务中心，该中心通过延迟运作的方式更好地满足 
了客户 需求。 同样，传统的钢铁生产横式也发生了巨大的变化 • 新型的作业方式越来越完善，降低了钢铁生 
产长期以来对大规棋生产流程的依赖。市场的变化和生产模式的改变促使钢铁制造商的战略模式发生了巨大 
的变化， 

1. 制造流程 

企业的 制造流 程设计依企业的具体业务而定《由于不同的制造流程的生产能力各不相同，制造流程的设 
计要与企业生产的产品数量和种类相适应 • 四种典型的制造流程如下一一 介绍。 

单件生产方式是适用于为客户制造个性化产品的一种典型制造 流程。 毎个订单或任务的原材料和加工对 
象都不相同 • 汽车制造企业中的车床车间和成型车间躭是一个典型的例子 • 另一个更貼近生活的例子是为顾 
客定制各种衣服和搭配服饰的裁缝店。 

批量生产是一种用于小批量的切换生产不同产品的生产方式，即在一个生产阶段生产小批置产品甲，然 
后在下一个阶段切換生产产品乙 • 约翰强鹿公司和卡特彼勒公司在 建筑业 和农业设备的生产中采用的就是这 
种方式 • 大街上烘烤饼干、蛋糕、馅饼的面包房的生产方式也属于这一类 • 批置生产适用于多品种小批置的 
生产， 

流水线生产常常用干生产有大置需求的同一系列产品，比如汽车.家用电器和移动电话等^在流水线生 
产中，产品装配线上流动.依次经过不同生产工序，各种零件或组件被依次组装到产品中，形成品种有限的 
标准化产品. 



第 4 章采购与制逭 | 


77 


连续性生产主要应用于类似汽油，化学药品、洗嫌剂、易拉罐这类物品的生产.很多食品也是用连续性 
生产方式进行加工的，比如面粉和 谷类. 这类产品的特点是产品的多样化程度较低，且大多«于农产品或矿 
产品《 

将上述四种典型制造洗程综合运用，可以形成新的生产方式 # 随着管理水平和科学技术的发展，大量定 
制生产出现了.大找触产棘分湖大 批触 雜触产城賴生产的财 优糾 产縛化程度很髙 
的个性化产 S 的生产方式 • 个触 的产品 既_謎繼出来，翊为采用了大 i 生产的方式贿了低 成本。 
戴尔电賊 ft - 个大 i 定制的财。财只用选 择- ㈣ 的酣 sese 姆险方式，雜在-馳得到一部价 
格满意又賴足个人縣的电脑，親大妓触产的舰馳鮮雜标靴，设计樓块化 
延迟差异化生产等 • 13 ' 


2. 实现制造策略与市场需求的协调 

在第3章中，我们将典型的营销理论分为大规携营销，市场細分和重点客户鮮体模式，或称 为—对 一营销 
方式. 这賊祕 s 户对产 s 娜务的财程#上摘不间。大麵賴科产 ■&/ 祕的關要小相反 
:对-的营韻關要为毎-作户賴赌的或定制化的产脱祕。为了触客户的特殊财，企业的营 
拍战略必财有紐錄雛。同时，企越巍雜賦还与企业的生产能力餅触，从某种程度上说， 
生产能力紐决定了有效的营臟_运 作賴. 槪企业要顯有极働 ㈣ 力， gt 闕将生产能力与普 
销价值结合起来，组成一个统一的轚体 • 


3. 制造策略的种类 

最常见的；I 种制脑 贼妍触产 （MTP)、 斟了单生产 (MTO) 以及射了单魏 (ATO ) 通常我们 
也将 MTP 称为备货生产 (MTS). 

-般而言， MTP 的特点舰过长_生产来规_雖.企业娜对客户财随生产出大量的 
H 这导致 f 赫狀的肋.祕縣 MTPS 式，錢_ 減料备 雜起神_力，并能根据 
f 户的特定要求完成产品的分 配工1 在制 ifi 过程中引人了柔諸槪念后，企业加快 j •转换速度 • 同时也减 
=1!!品的批量，相应地，库存数量也大大降低了 •但是，为了应对临时存储的需要和加快产品的分配速度 • 
仓库始终必不可少。 

与 MTP 相比， MTO 則是根据客户的具体要求进行生产 • 尽苷 MTO 的产品种类比传统的单件生产要多，但 
是该横式下产品的数最却相对较少，这是因为 MTO 完全是按照客户要求的数 釐和规 格来进行生产 • MTO 
企业的物流能够满足临时存储的需要，除此之外还要实现集并运输 • 但实 K 上 MTO 生产的大多数产品都是直 
接运輪到客户手中的。 

^ 企业对客户的需求情况进行麵，以此为基础提前生产出基本产品和部件。然而，要注 

=是’只有在客户下达了 订单 之后，企业才会關客户的具体要求完成最踰励组装工作.这种最后阶 
段的组装 A 企业在实践中应用延迟策略的绝佳亊例。物流运作能力对于 ATO 的实施来说非常关键。亊实 
越来越多的 ATO 产品的最后装配工序都是在物流分销仓库内完成的。 ATO 制造策略的吸引力在^它能够将 
=TP 的规船贿点与 MTO 贿的雜雛&企倾触錄行 ATO_，St 顯将肺运作也转换为一 
种增值过程，从而完成客户化的生产和装配工作。 贿仔祕也转换为 
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制造策略显然会影响客户订货的提前期.选择 MTO, ATO 还是 MTP 取决于客户允许的等待成本，即第2 
章中所讲的三个运作周期中一个或更多个运作周期占用的 时间。 用 MTP 模式生产的产品，比如快速消费品， 
客户需要等待的时间（订货提 前期） 实际上只是客户服务周期的时间——从下订单到供应商交货的时闽•在 
ATO 模式中，订货提前期还包括产品按照订单要求进行组装生产的时间，在 MTO 棋式中，订货提前期一般还 
包含了制造商购买用干生产客户订购产品所必需的组件和原材料的时间* 

表 4-1 溉括了不 1-1 制造流程的特点以及与之相适应的制进策略.对四种制造流程从产品的多样化程度和批 
量大小两个方面进行比较，同时比较了相应的不同制造策略的提前期。要注意的是，大量定制的生产组织方 
式是创造性的综合运用不同制造流程和制造策略的结果 • 


单件生产 
批置生产 
* 水线生产 
连飨 性生产 


表 4-1 制造流程特点 


产品多样化程度 _ 产&批置大小 _ 策略 

MTO 

高 小 MTO/ATO 

低 大 ATO/MTP 

很 K 很大 MTP 


t 了货提前期 
~ 

长 

短 

根短 


4.3.3 总生产成本 

企业的营销策略和制造策略推动了对物流脹务的 需求。 例如，与 MTP 和 ATO 模式相比， MTO 模式中产品 
库存较低。但是， MTO 横式却需要大量的零部件库存，因而有可能导致总成本的 增加. 因此，企业在设计物 
流辅助系统时应该从总生产成本 （TCM) 的角度来权衡各种利弊。 

总生产成本包括生产/采购、库存/仓储和运输成本。这些成本都受到制造策略的 影响。 企业在实际运作中 
要从总生产成本的角度出发，并将其作为制定客户服务战略的基础.图 4-3 是一个基本的总生产成本模型，反 
映了单位产品成本随着制造棋式改变的变化趋势.从 MTO 到 ATO 再到 MTP. 当然，成本关系同时还会受到商 
业环境的影响。设计制造策略的目的就是寻找一种最适合当前市场机制的模式. 

客户牧货 


采购屑期 生产支持屑期 客户《务周期 


ATO 




在图 4 -4 中，制造和采购的单位成本随着数量的增加而 减少， 这反映了 MTP 模式所具有的规模经济.伹与 
此同时，库存和仓储成本却在不断增加，这反映了大批量生产所造成的 影响。 单位运输成本呈下降趋势，反 
映了集并运输的优势 所在。 相比较而言，在 MTO 模式中，生产和采购的单位成本较髙，但是库存和仓储节约 
的成本能够抵消一部分生产和采购成本 • 在 MTO 模式中，小批量运輪和优先运输造成了较高的单位运输 成本。 
图 4 - 4 囊括了各种成本关系，当我们需要在多种成本之间进行权衡时，可以直观得从图 4-4 中找到答案 • 总生产 
成本涉及生产、采购和物流各个环节 • 从一体化管理的角度来看，制造企业应该 制定一 种合适的供应链运作 
策略，使整个运作过程的总生产成本达到最低，这一点是至关重要的. 



图 4-4 总生产成本 

4.4 精细生产和六西格玛 


近年来两个重要理论的发展对供应链运作影响深远.其一是楕细生产理论在制造业的 发展， 其二是六西 
格玛质 置苷理 理论在生产和物流运作中的应用。以下我们分別对这两方面进行讨论 • 

4.4.1 精 细生产 

精细生产有很多不同的定义，但是，一般而言精细生产指的是一种强调用最少的资源（一切资源，包括 
时间） 进行企业运作的生产哲学 • 效率 高且浪 费少的运作过程才能被称作“精细”。消除浪费是楕细生产的一 
个基本原則。 

消除了制造系统中所有的浪费后，楕细生产系统将大幅度降低工人 • 原材料.能源消耗的成本.精细生 
产同时也强调只在客户潘要的时间生产其需要的产品 • 一个实现了精细生产的企业不仅能应对更小批量的生 
产任务，而且可以对客户需求的变化做出更加敏捷的反应 • 

精细生产的主要 目标： 

• 仅生产客户需要的产品/服务 
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• 仅在客户需要的时间内生产出产品 
• 保证产品的完美质量 
•尽町能地缩短提前期 
•产品仅包括客户需要的功能 

•确保工人、材料、设备的浪费为零，明确毎个运作环节的目标都是实现闲置库存为零 
• 采用能够提高员工技能的生产技术 

前两个目标强的是 “JTT 生产. 换旬话说，是只在客户需要的时间生产出客户需要的_定数量的产品 • 
如果企錄理雜健生产践的生产触与客户關賴这种方 式保持 同步，錢駿鴯沖浪费。^ 
他五个目标■于般 W 触产运料节中的完顏 fi； 轉，籠提簡，繼多余的产品生产，强调将员 
工的个人发展作为改进运作过程的原动力，等等。 

4.4.2 六 西格玛 

最近几年，全球很多大企业都在质量和流程改进中引入了六西格玛苷理思想.在统计学上，西格玛是一 
个希腊宇母，表滿雜差(|[，腺财胁巾作的触触。餓齡 Jt 賴思㈣ 部鹏作 为质董 
管理的目标.—个 ii 触 有六賴嗤力辦》过挪賴的6倍小于设定醜格上下限之_㈣ • 六醜 
玛管理思働主要目的舰计嫩进产品及其制 造棘， 以减少产跳陷。举州子，想象-个自动打磨机 
器，它的任务是将金财件打触- 細紐. 随触刀触麵，肋工料的宽賴会咖 • 这是一 
种会引起 SiS|Vi]@_j：E 环节 • 对 T- 个触并且有跡加工純财 的工 序，三酣驯量水 平意 味着企 
业生产良品料99.74%,六酣玛 《}*: 水平_ 味着純 軸到 99 . 9W 66% , 也就是 说，做咖万件产品其 
中只有3. 4 件是有缺陷的。而在三西格玛质 ft 水乎下，做 100 万件产品，其中就有66 807件是有缺陷的 • 

六西格玛1=酣程娜 上是- 个紐㈣ 构的过 g, 首細 翻起醜的關， 赌脇 J* 少流程的缺 
陷，摩托罗拉的料采用六酣玛㈣改进_職麵 目标。妹上， 能达成六西祕自标的公司少之又 
少。六西關不雜 ft- 个贱改細目标，5[跳看成是企业不断改进繼鰱，追求赌进步的一种改 


4-5 物流衔接 

制造贿与原狀娜件的綱麟魏碰娜 w ， 秘取决 t 企她械跡水平.这贴为只有通 
过采的，才能获得生产制造所需的资源.不论企业采用 MTO , ATO 还是 MTP 棋式，物流运作始终都是连接生 
产与供应商及客户的纽带。显然，如躲方的滅活娜娜_密，那么_有，实财_所有权成 
本，从而达到总生产成本的最小化.只有当运作和设计两方面都完成了高水平的供应商—体化之后，才能成 
功地实现上述目标 • 实现协调的方法有3种，分別是准时生产制 （ JIT )、 物料霱求计划和物流设计。 

4-5.1 准时生产制 

近年来，在与供賴«=翻关的各个舰巾，触^产制⑽）獅 sij 了广細紐， 抗时表 现为准 
时生产，有时候表现为准时采构，而更多时候則是指我们熟知的准时配送. 不® :它的表现形式如何多变 ， J1T 



的根本目标始终如一，那就是按照时段对运作行为进行划分，从而使采昀的原材料或部件能够在需要的时候. 
准时无误地到达生产或装配环节 • 在理想的情况下，由于降低了库存数量，甚至不需要库存，因此原材料和 
在制 品的库存就以达到最低水平， JIT 运作的关键在于根据最终的生产计划来确定原材料和部件的需求数置。 
企业一旦制定了生产计划，躭可以按照生产需求安排原材料和部件的准时到货，从而减少了对物料的处理， 
同时实现了库存的最小化， 

JIT 的内涵非常丰富.显而 &见， 企业应该选择品质优良、服务质量稳定的供应商.这是因为原材料的供 
应是产品加工的第一道工序，只有保证了原材料的质量，才有可能生产出髙质量的产品。可靠的物流运作无 
疑可以消除，至少是降低作为缓冲的原材料库存。 JIT_ 经常要求小批量的原料供应，因此有时企 业需要 对运綸 
模式进行调整•’显然，为了确保 JIT 的行之有效，制造商的采购部门和供应商之间就必须及时沟通并做到协调 
一致.在 JIT 运作中，公司试图获得垂直一体化的优势，同时摆脱正式的所有权束缚。很多企业通过与供应商 
的协调和流程整合实现了上述效果》 

由于生产的髙效运作取决于最终的生产计划，因此 m •最初主要应用于 mtp 生产过程中。而现在，随着制 
造策略的出现，企业加强了对柔性的重视，降低了批次生产的数量，提髙了快速调整的能力. 基 于此， JIT 的 
理念得到了进一步完蕃，并被逐渐应用于 ATO 和 MTO 模式中 • 很多时候，制造商会要求关键供应商完成物料 
的分拣、 分类. 排列等工作，使物料町以直接送入装配线进 fj ■生产_这样，制造商可以减少对物料的处理过 
程，保证 WT 的连续性。 

当一些企业获悉 TJ1T 的优点，认识到实施供应商一体化的好处之后，它们将供应商的员工®请到自己的 
生产车间，允许这些员工査看客户的订单、了解企业的生产计划、安排原材料的到货计 划等。 HTU 的模式最 
早由 Bose 公司提出，现在主要用于缩短从订货到交货的周期和降低成本， 

4.5.2 物料需求计划 

一些大型的制造企业常常采用物料需求计划 （MRP) 来推动买方和供应商之间的 联系。 企业之所以使 
用 MRP， 是为了获得与 JIT 类似的优势，如实现库存的最小化.保持生产能力的髙利 用串. 协调交货、采购 
及生产运作等 • 实施 MRP 对技术具有很高的要求，我们将在第 6 章和第 1〗 聿中对有关问題进行讨论。现在， 
研究人员已经开发出一些应用软件，如高级计划与排程等 • 这类软件能够处理多种复杂的信,&,如从订货 
到交货所用的时间' 存货数董.采昀数釐、位于多个制造地点的机器对成千上万种不同材料的加工能力等 
各种数据。 


4.5.3 物流设计 


如果在产品开发初期就引入物流设计的溉念，那么，躭能进一步提高物流与采购.生产.工程和营销等活 
动的协调。我们在前面谈到过， JIT 和 MRP 的目标是要实现库存的最小化，减少物料的处理过程，在组装和生 
产的具体环节中获得所需的原材料和部件 • 产品、原材料和部件的设计，都会对运作环节产生极大的影响。 
此外，在设计过程中企业还必须考虑产品的包装和运输需求等问題 • 例如，采昀某部件时，假如供应商按照 
标准要求在集装箱中装入50件，但是企业实际生产只需要30件，那么多出的20件就会造成浪费_另外，在进 
行产品和部件的设计时，也必须仔细考虑运输方式和原材料的内部处理方式，以确保达到成本效益最优，实 
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现无物料损坏的物沫运作，同样.进行成品设计时也必须考虑类似的问 a. 

4.5.4 基于缋效的物流 14 

近年来美国国防部门创造了一种与供应商做交易的新模式，叫做基于绩效的物流 （PBL)。 基于绩效的物 
浼模式应用于购买军方专用的后勘物资。它有意思的地方是军方购买的是供应商绩效的输出，而不是传统意 
义上用于获得专用物品的委托生产模式， 

国防部门过去的做法是先告诉合同方生产的产品种类、生产产品的时间以及其他相关要求，然后支付整 
个过程的开铕。在这种传统模式下，合同方生产得越多，嫌的钱就 越多。 而在 PBL 模式下，政府仅仅告诉供 
应商军方的需求，让供应商自己决定如何更好地满足需求 • 后来，美国政府发现 PBL 是一个保证高质量.低 
成本的好办法 • 目前 PBL 仅用于政府采购，将来一般的商业领域是否会采用这种模式，让我们拭目以待， 

表 4 -2总结了客户服务.生产/采购和物流需求之间的主要关系 • 我们可以利用表 4-2 中的内容，帮助企业 
对客户服务.制造策略和采购策略中的物流需求进行合理定位。 


_ 表4-2战略整合櫂架 

客户服务 生产 ~~ * ~~ W * 


重点市场： 

一对一战略 
提供独特的产品/册务 
岣应型商业模式 

细分 市场： 

有限数1: 

客户群体 
有差异 的产品 

嘀应 型和預 期型商业模式相结合 
大规樓 营销： 

预测型商业模式 
产品 嫠异性 非常低 


按 IT* 生产， 

品种多样化 
独特的设计 
灵活性生产 
多样性 
按 n 辈坦装： 

品种较多 
快速转 a 能力 
客户化定制生产 
品种多样，产置较大 
按计划生产> 

生产周期较长 
以降低 成本为 Hfe 
批董大 /品种少 


B2B 

分敏数最 

供应商管理库存 


»後补货与 ft 库补货《结合 
联合集运 


B2B 


商品 

拍卖 

电子采购 


物 m 
直接补货： 
延迟策略 

小批最运输 


形式和时间延迟 策略： 
仓库 ATO 


仓库 补货： 

饑库存运作樓式 
品种思合 

批置 运綸 


9 m 结 

在供应链中进行物流管理，需要建立物流与采购及生产活动之间的衔接关系 • 

采购和生产所关注的主要问題是产品质霣，这对于那些希望具有全球竞争力的企业来说是必备的条件。可以通 
过多个方面来衡量产品的质量。比如，质置可以体现为可靠性、耐用性、产品性能，与设计规格的一致性等•从客 
户的角度来看，质量还应包括产品的功能性.美观性以及实用性.因此，世界一流的企业在各种活动中都不遗余力 
地推行全面质量苷理，满足客户对质置的要求. 

企业的采购活动负贵获取生产所*的各种资两 • 采购要关注的方面很多，如保证持续供货、最小化供应商的提 
前期、与能帮助企业实现预期目标的供应商建立并发展关系等，总之，现代采购不仅仅强调采购价格，同时更加关 
注所有权总 成本。 因此， 企业* 要综合考患采购价格、供应商服务质量，物流能力、物料质最以及物料对产品生命 
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周期成本的彩响等因索，并做出权衡。 

采购策略的目标之一是减少供应商的数量，增加供应商服务的可靠性 • 这躭霈要实现供应商和买方作业流程的 
一休化，从而提高物流效率，降低物流成本。供应商参与到新产品的设计过程中，是降低所有权总成本的一种新的 
运作禊式。 

管理者必须在产品的产置，种类、生产能力与客户的需求以及企业的资澜限制之间进行 权衡。 不同的制遣流程 
意味着要选择不同的制造策略 （MTP、ATO 还是 MTO>* 反过来，制造策略的选择又*响着客户总订货提前期的长 
短.精细生产理论强 W 消除浪费以及更好的匹 K 生产能力和客户需求。 

在第 3 章和第 4 章中，我们研究了与客户服务.采购和生产有关的战略问题，并且讨论了它们对物液的总体彩响， 
同时我们也确定了一系列需要进行权衡的重要方面，总而 言之， 如果供应链仅仅只是对单个运作环节进行优化，而 
不考虑各个环节之间的相互彩响，那么就不可能实现最优运作 . 我们将在第6章中着重探讨有关信息技术的问题 • 

# IQ] 

1.1* 以电视机为例，解释3个不同的消费者为何会有各自认为质量最好的 3 种 不同品 牌的电视机？他们是如何进行判 
断的？ 

2. 为什么当代商业理论认为采购是一种战略活动，而不是传统意义上的 * 昀买 • ？ 

3. 以制造商生产出的产品为例，谈谈战略采购对产品质量做出了哪些贡献？ 

4. 请解释批量合并包含哪些基本原理 ■ 使用单一供应商供货会给企业带来哪些风险？ 

5. 请解释最低所有权总成本与最低采购价格之间有哪些区别？ 

6 哪种基本原理可以解释企业对采购需求进行细分的原因？ 

7.请解释生产中的制约条件是如何彩响企业做出规模及品种决 策的. 

8■当企业从 MTP 検式转向 MTO 模式时，为什么生产成本和采购成本会上升？而库存成本会下降？ 

9 请说明企业的营销策略是如何影响企业选择合适的生产策略的。 

10. 请阐述物流运作对 JTT 的重要性体现在哪些方面 • 

髻注程 








i. 此内容将在第 7 章中进行阐述. 

Anderson , Artman , and Katz , “Procurement Pathways ," p . 10. 

I . This section draws on Steven A . Melnyk and Morgan Swink , Value-Driven Operations Management: An 
Modular Approach. (New York : McGraw - Hill , 2003). 

•. Thomas G . Gunn , 21st Century Manufacturing (Essex Junction , VT : OM NEO , 1992), Chapter 8. 
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第瑋 

信息技术 


供应链倌,&系统能够跟踪运作过程中的信息，促进企业内部及供应链伙伴之间的信息共享，并且能够帮 
助管理者■策 • 林料， 糊麟合誠賊倾由交 S 綠.&策 妍碰和 ii 關醜成的有机 
整体。本章 fife 介赃供颇竞争職巾誠紐的賴， 雜介 雜舰航紐的找组祕块与外部 
接口 I 接下来分麵 ii 企她 -体 ft 髓.企她 jg 作、企业 的 ㈣ 及 雛，通雜术的应用，最后讨论了 
在软件应用方面，企业不再自主研发软件，而是昀买软件服务的趋势 • 

5.1 信息系统的功能 

最初，企业把物流运作的重点放在产品的存储以及产品在供应链中的流动上 • 由于信息的传递对于客户 
来说无关鮮，隱企业往總訂进行®麵 ( S .& 錢祕躺 SS 散。此外，奸纸馳,&的传输速 
度较慢，因此信息的交换速度也受到了一定约束。及时准确的信息之所以对于物流系统的设计和运作来说变 
得越来越#¥，触为蝴了 um 个方醜綱。第_， *： 户们關 获料咖誠，眺齡为客户服 
务应 该提紐 錄态，产品的可触，送獅 运触絲 賊 su 料额 fS .&。 第为了实财少供应 
链资产总额这个 g 标，管理者逐渐开始意识到，有效地利用倌息可以减少企业对库存以及人力资源的需求。 
尤其当企业以 * 新的估息为基础做出需求计划后，就可以减少需求的不确定性，并且减少库存•第三，信息 
能够提高企业的柔性，告將理者应賊漸、舰，用何种方祕用麵，从而賴⑽ ㈣ • 第四,°互 
联网的发展大大麟强了信細传输与雜，促进了买奴方的 合作， 并且狀定訂供賴中各个成员之 
间的关系， 



供应链信息系统 (SCIS) 连接了各种物流活动，并将它们串联成一个有机整体。具体来说，它由以下4个 
不同层次的功能棋块组成：（1>交易系统^ (2) 管理控制， (3) 决策分析， （4) 战略规划。图 5-1 阐述了 
在各个信息功能棋块上发生的物流活动及决策活动。正如这个金字塔所显示的一样，一个强有力的交易系统 
为提髙管理控制.决策分折以及战略规划水平奠定了坚实的基础。 



围 5-1 信息的功能 

交易系统的特点在于，它有正式的规則、正式的程序以及标准化的沟通檎式。同时，交易系统注重 H 常 
操作，具有庞大的交易量。交易系统将结构化的运作与庞大的交 易量结 合在了一起，因此信息系统的运作效 
串成为关注的焦点 • 交易系统最基础的功能包括促使单个物流活动，并且记录其运作情况和功效。交 ft 活动 
通常包括订单录入、库存分配. IT 单筛选、发货.定价、结算及提供客户査询服务等。举例来说，企业完成 
了客户订单的录人，就意味着泫客户的产品需求信息已经进入了信息系统 • 订单的录入同时又引发了另一种 
交易行为，即为订单分 R 所需的库存 • 紧接着又产生了第三种交易行为，即根据订单的要求，将货物从仓库 
中拣选出来，随后将货物交付给 客户。 最后一个行为*结算并记录相应的应收账歙金额。在整个过程中，企 
业和客户都希望能够获得与订单状态有关的实时信惠 • 综上所述，经过了信惠系统的一系列处理之后，客户 
订单的运作周期得以圆满完 成。 ， 



供应链它把重点放 缺 运作触 踰 cjWB . _ ■能神常 
有效地提供反 M , 帮助企业了解供应_效及资_使用情况•通常..绩效评估的指标 6 括成本' 客户服务 
生产能力' 产 M 量和资源管理等.例如' 可以使用毎碎》货物的运输^及仓储成本' 存货周转串' 订單完 
成串' 单位劳动力毎小时的工作效牢以及客户的认同度等飾完成特定的雜评 ft . ' 

供应8信息系统在反映系统过去绩效的同时，也 S 该具备分辨特殊运作的能力.对特殊信 g 的管理有 
助子企业料 》» S 财托 《触麟财腿賴純，妙4«料贼難料统具有一 
定的预 M , 縣 S 紐觸《«会|«库存_ SM ; 在对特 
==进行处理时_还应该了觸在 的运输 .送货' ⑽及人力等方面的需求约束，并及时做 出舶 的调 
有些翻财續紐者产品 
质量等.#例来说.客户股务既可以从内_企业自身的角度来进行衡金，_也可以从外户的角 
** a>1 »*- «的黯指紐研雜大量的 

㈣瞧 2 个財紐嶋' 纖附《刪饥 W 麵膽娜种 
^和策略册分析.评价和比较，从而选择出私适的战略.提岐 作料. 典型的分析包括供应链设计 
:径_及繼种运 作的姻 率.在理想情况下.供应链信息系统的决策分析还 

作考 ®' 如运 》 路线的安排及仓 能划 .此外' 决策分析还能用于》 理客户 关系， 帮齡业 
进行有效权衡，使客户达到满意，并进一步实现客户成功. 

战略规划是供应链信息系统的最层次，它收集各种交易数据，然后将它们集成起来，形成一个关系型 
=:= r 各种战略的评估工作*从本质上来说，战略规划关注的重点是各种信息’它不断地 

快速反应机制以获得更多市场机遇等，臟企业进行战略规划决策的典型亊例抑生产能力以及建立 
=2 响个 ㈣ 駐飾 鮮了触 贿. 6 磁_点，并滕舦雜紐行 了触. 开发和维 
本不仅包括构买硬件和软件的费用，沟通和棚方面的开销，还包括人力成本的支出过去在进行系统开 
Z ' 繼讎敝讀娜細繼 I 尽管这种細請触繼!^= 

===贿随嫩嫩 觸雜 驗供簡的一体= 


© 1 磅 =0.453 592 37千克， 



« 件和软件系统的费用较高对大量 
使用者进行系 统全* 的培 w 以效串 
驱动为中心_ 


交 ft 系统 


田 5-2 供应链信息系统的应用.决策特点以及合理性 

5.2 供应链信息系统的组成模块 

综合信息系统的一体化在企业的决策过程中起到了促进.监控以及辅助作用，间时它还可以及时反映出企业 完成物 
流运作.实 Jt 物流计划所需的各种活动的运行情况。信息系统的一体化的主要组成部分包括：（1>企业资源计划 （ERP) 
或资产管理系统I (2) 通信系统， （3) 执行系统， (4) 计划系统.这些组成部分以及它们之间的联系如图 5-3 所示， 
图 5-3 从软件角度说明 SC1S 的构成。图54从企业应用角度说明 SCIS 的构成，以便阐述每个模块的具体特点和功能. 



田 5-3 供应 链信息 系统：多模块的集成 






田 5-4 从应用角度说明 SCIS 的构成 


对大多数企业而言，图 5-4 中所示的 ERP 或资产管理系统是它们物流信患系统中最核心的 部分。 它包括了 
维护当前数据和历史数据，对亊务进行处理从而促使运作的开展以及监控运作水平等内容 • 20世纪90年代， 
大*企业逐渐用 ERP 系统代替 f 传统的资产苷理系统。 ERP 系统是一个集成的亊务处理樓块，它建立在通用的、 
稳定的数据库基础之上。 ERP 系统既有助于企业颟利开展一体化运作，又为企业对关键活动的监控和跟踪提供 
了便利，如对订单的完成、补货过程等活动进行跟踪。除此之外， ERP 系统还包括了一个集成的.涵盖了整个 
企业所有运作的数据库（我们有时也称之为数据仓库），并且建立了合适的亊务处理方式，以便于企业从亊物 
流和供应链计划与 运作。 使用了 ERP 系统后，供应链中的各种亊务都得到了优化，如汀单檐入和订单管琿、库 
存分配和运输等* ERP 系统不仅能够在供应链的多个环节中充分发挥作用，它通常还具有财务、会计和人力资 
源管理等功能。表 5-1 列出了 ERP 系统所具有的传统功能以及独特优势。企业在进行数据挖掘.综合决策支持 
以及应用其他一体化的方法时，为了获得与客户、产品和运作有关的信息，不可避免地要使用 ERP 系统， 



从应用角度看 SCIS 包括5个模块 ： （1) ERP 数据仓库，<2)企业一体化管理，（3> 企业 运作, （4) 企 
业计划与监控 • (5) 通信技术.以下分别简要说明. 


5.2.1 ERP 数据库 


ERP 系统的核心是中央数据库或信息库，所有数据和信息都储存在这里，其他棋块可以很方便地从中央 




数据库中获得所需的佶息，从而有利千保持数据的一致性，中央数据库的周围是各个职能模块，这些棋块推 
动并协调了各种运作 活动。 如果把所有功能模块整合成一个统一的应用软件，那么就可以实现整个 ERP 系统 
效益的最大化 • 尽管如此，目前仍然有不少企业使用单横块化的应用软件来增加资源需求，并降低企业所面 
临的 风险。 这种做法使企业在任何时候都能够保持一定的交易数 fi， 从而有效地降低企业的风险。 

中央数据库是一个重要的倍息仓库，是 ERP 系统的中枢。它与整个 ERP 系统息息相关，用相关二宇来形容 
中央数据库与 ERP 之闻的关系非常恰当，因为前者反映了运作实体的各种信患，同时也减少了整个数据库中的 
冗余信 .&• 随着时间的不断推移，冗余信息常常会导致信息变得越来越不准确，这是因为，当我们使用某条 
信息时经常需要对它进行修改.但是在修改完一条信息之后，我们却往往忽略了对与之相关的信息做出对应 
的修改。例如，一个客户的地址被存储在数据库中两个不同的位置，如果客户的地址发生了变化，有可能出 
现其中的 一个地 址被修改了，而另一个却没有被更改的情况。这样，数据库的一致性就遭到了破坏，使用第 
'个地址（即没有改动过的 地址） 躭会导致订单出现 错误。 中央数据库非常庞大，它包含了大 ft 的数据文件， 
涉及成千上万种不同数据项。其中，8种数据文件对于物流运作来说有至关重要的影响，它们分别是： （1) 客 
户文件， （2) 产品价格文件， （3) 供应商文件， (4) 订单文件， (5) 物料清单文件， （6) 采购订单文 
件》 (7) 库存文件 | (8) 历史文件， 

客户文件中储存着企业客户的相关信息，毎一项信患对应着一个单独的客户。客户文件通常包括：客户 
的姓名.地址.账务信,&,运输目的地、联系人、价格表、销售条款和特別说明等.当企业的多个分支机构 
都为同一客户提供服务时，使用一个共同的客户文件是非常重要的， 

产品价格文件包含了企业提供的产品和服务等方面的倌息，包括产品序号、产品的描述.产品的物理特 
征.购买地.产地.与间类产品或新产品的对比，标准的成本数据等。产品价格文件或其他相关文件中通常 
也涉及与价格和数量有关的信息，产品生命周期的不断缩短，加上价格的颊繁波动，导致企业对产品价格文 
件的维护变得越来越困难。 

供应商文件包含了诸如供应商序号.供应商姓名.地址、运输和收货倌息、应付账款等与原材料及服务 
供应商有关的倌惠 • 企业要想在采昀环节上实现规槟经济，就必须拥有一个统一的供应商文件，这一点非常 
重要。 

订单文件包含了企业处于某个运作阶段时所有开放式订单的信息。毎一个开放式订蕈都反映了客户对某 
产品当前的霱求或者潜在的擗求情况《订单文件通常由客户编号和姓名、预期的收货日期.采昀产品清单和 
采昀数 ft 等信惠构成。不同的客户可能对运输以及包装有特殊的需求，因此企业越来越强烈地希望订单文件 
中能够包含上述信息。同时，企业还迫切需要 ERP 系统具有从多种渠道接收订单的功能。这样，不仅能够在 
企业内部接收订单，而且还可以利用 EDI 和互联网等方式获取订单。 

物料播申-文件則描述了最终产品是由哪些物料构成的。以汽车的简单物料清单文件为例，它明确地指出 
一辆汽车由1个车体.1个底盘. 4个座位、1个发动机、1个传动轴和4个汽车轮胎组成^产品的物料需求信息 
在制造业中得到了广泛使用，同样，它对物流运作也有非常*要的影响„ K 送中心对产品进行包装、定制和 
组装等物流活动时都需要使用物料清单文件， 

采昀订单 （PO) 文件与订单文件大致相同，唯一的区別在于，采购订单文件中包含了由供应商提交的采 
购订单记录，而订单文件中则没有这一 信息。 采昀订单既可以是购买生产所需的原材料订单，也可以是购买 



用于日常维护.修理和运作 （MRO) 的辅助物品订申 •• 采购订单文件中还包括了购买订单序号.供应商序号. 
供应商姓名、交付□期.运输目的地、运输方式、承运人的信息、需要采购物品的淸单以及相应的数量等。 
此外，企业还希望采购订单文件能够提供产品说明、运输番求、合同价格等方面的内容。 

库存文件里记录的是根据当前的生产安排，企业目前可以提供的或者是在未来某个时段可以提供的库存 
或者产品的数量.库存文件还包括了产品的存储地点.可交付产品的状态，货物的损坏情况.产品质 ft. 为 
关键客户预留的产品，用于跟踪的产品批号等信患。具体的库存文件信息还包括处于不同状态下的产品序号、 
设备地点.存储地点和库存数 置等。 

历史文件指的是企业产品订单和采购订单的历史信息.苷理者们可以根据历史文件编骂报告.进行预算、 
做出决策分析和 预测。 从本质上说，历史文件囊括了已经完成的客户订单倌息和已到货的采购订单信息。 

5.2.2 企业 的一体化管理 


企业的一体化管理模块并不是 ERP 模块中专门应用于供应链管理的模块，但是其他棋块与其关系密切. 
企业的一体化管理模块的主要组成部分如图 5-5 所示，包括 <0总体苷理， （2) 应付账款和应收账款， （3) 
库存财务账 • (4) 总分类账， (5) 人力资源管理。 



图 5-5 企业一体化苷理摸块的组成邾分 

总体管理包括各种与企业组织架构和企业运作流程规范相关的营理活动。供应链运作中，总体管理樓 
块用于制定报表规范、明确或谰整组织架构、规范流程（诸如交货和 补货） 等。应付账款和应收账款模块 
的作用包括处理应收款项（客户）和支付款项（供应商） • 这只是基本的会计功能，供应链运作中更重要的 
是处理材料或服务的可得性对应付账款的影响，以及订单完成的交货和开发票对应收胀款的影响。库存財 
务账模块的作用是跟踪供应链中的增值环节以便制作财务和税务报表 • 供应链中增值环节（比如生产，库 
存控制.包 装等） 发生在何时、何地与企业的纳税额度和财务表现（如股®价值的浮动）紧密相关。总分 
类账模块的作用是管理并制定细分账目的结构，这些细分账目既用于监管纳税和財务状况，也用于制作相 
关报表 • 在供应链中企业内外的各个环节处理着大量业务往来，这些业务总会涉及总分类账中的部分内容， 
因此总分类账影响着客户服务水平和客户服务成本的衡■、监控和上报 • ERP 系统中人力资源苷理模块用 
于跟踪员工的I作绩效和技能 水平。 在很多企业中，员工分布在供应链的各个部门（如制造部门、配送部 
门.采购部门等），甚至分布在全球各地，因此跟踪员工的薪酬等级与技能水平对有效制定供应链人力资源 
决策至关 重要。 





5.2.3 企业运作 

企业运作包括供应链信息系统中用于支持供应链日常运作的各个模块，具体如图 5-6 所示， 分别： 6; (1> 
客户 服务， (2) 物流， (3) 制造， (4) 采购 | (5) 库存的 K* 及管理.由于有的 ERP 系统支持所有必要 
的供应链运作模块，而有的則缺少支持某些必要功能的樓块（如仓储和运 输）。 因此，将企业运作系统和 ERP 
系统结合起来，躭能为各种供应链运作活动提供有力的支持. 

客户服务系统，也称之为客户关系管理 （CRM) 系统，是用干客户.销售人员.运作管理人员进行信息 
交互的新兴管理软件。物流模块用于指挥和监控物流活动，包括完成品库存 管理. 仓储苷理.运输苷理和停 
车场苷理。制造模块用于制定 计划. «度生产资灌.制定组件儒求决策 • 采购模块用于发起和跟踪采购活动， 
包括采购订单的下达.完成和供应商管理。库存 的配置 及苷理模块用于调度并盟控物料流动，满足生产番求。 
稍后本章将洋细讨论以上各个 模块. 


企 * 运作 



| 客户明务I | 物 a I | 制造 I | 采购 I | 库存 Kg 及管^" 


035-6 企业运作横块 


5.2.4 企业计划与监控 


企业计划与监控模块包括企业内部和外部供应链伙伴之间进行计划交互和信息共享的过程和技术。图 5-7 


说明了企业计划和监控模块的构成。具体 包括： 
(1) 销售和运作计划《 (2> 供忐链可见性和异常 
管理， （3) 供应链遵守，由 T •此模块的很多活动 
涉及企业内部多个部门以及企业外部其他供应链 
成员，所以企业各部门之间.供应链成员之间必 
须建立规范的标准以保证相关活动的有效实施， 

销售和运作计划 (S&OP) 指企业和供应链成 
员之间平衡*求和供应能力的过程（具体参见第6 
章）。销售和运作计划本质上是各部门相互协调和 
整合的过程，因此需要利用信息技术来评估客户 



围 5-7 企业计划与监控模块 


的需求量.企业的供应能力，并在企业的资源限制下进行二者的平衡。主 要应用 的技术是计划和排程管理软 


件，供应链 "r 见性和异常管理的作用有 两个： 一是对在途的产品进行跟踪，二是提高对供应链中异常的预测 
能力，尽可能避免生产中断或服务 失畋. 供应链遵守系统监控组件和产品的流动信息，确保产品分类、纳税、 
安全标准等遵守当地政府的法规以及其他的相关规章制度， 




第 5 章信惠技术 


93 


5.2.5 通倍技术 

通信技术祕肝綫之贿息交互的餅總件，以鼓业娜，供能成员之動難基础设施。 
企业内部減 SZ 碱之财職賴交换以后，企业柳洲供应、生产、赫、客户 iT ⑽行 和运输 
等方面的■水平将大大賴.从供雌触来看，供賴成 S 之醜求 的賴性減定性 • 減 H 企业的 
活力水平、各企业之间信息交互水平与整个供应链的效串和绩效息息相关 • 通讯技术包括条形码和扫描技术、 
互联网，产品编码.射频技术.可扩展标识语言 （XML) 等。稍后将分別介绍。 

5.3 企业运作 

企业运作包括客户服务、物流•制造.采购、库存的配置及管理 5 个模块.图 5-8 列出了各个模块的要素， 
下文将详细介绍。 



图 5-8 企业运作模块 


5.3.1 客户服务 

客户服务模块用于企业与客户之间数据与信惠的交互、处理和综合分析》这些数据与信 .6 •包括订单历史、 
订单状态.客户需求等 • 该模块的主要组成部分有 （1) 客户关系管理 （CRM) , (2) 预脷， (3) 订单管理。 

1. 客户关系管理 

客户关系管理系统是 ERP 系统在销售和货物运输方面应用功能的拓展。代理商和客户可以通过客户关系 



宵 理系统随时了解以下 信息： 销售历史记录.货运历史记录，订单状态、促销槪况、货运信息.掌握了历史 
记录.实时状态信患以及产品的开发.定价.促销信息后，企业躭能采取措施增加订单董并且提髙订单苷理 
水平。企业和客户之间实时而准确的信息交换有利于双方在产品销售和促销计划方面达成共识。图 5-9 描述了 
客户关系管理系统的流程和构成。 

传统的 ERP 应用只关注怎样能更有效的扩大订单 ft, 现在企业渐渐发现应该将客户看成是企业资产的一部 
分，是斋要长期持有和维护的，而不能仅仅作为收人的来濂。传统的 销售和 货运技术只限于接收一定范围内不 
间的客户订单，以及对客户订单的整个完成过程进行管理。客户关系苷理系统必须具备更多能力。一个整合的 
客户关系管理系统必须包括一个基干服务的普通数据库.数台销售代理的远程个人计算机和一个全球同步处理 
系统（用于及时而持续的传送企业内部部门和销售代理之间的数据 ）《 除了这些基本的组成部分外， B 前客户 
关系管理系统还包括销售跟踪.销售历史分析.价格管理.促销管理、产品组合管理和商品分类管理等模块。 
有些情况下，客户出于对自己利益的考虑，希望供应商能统一管理其提供的同一种类的所有 产品， 比如小卖部 
的老板越来越倾向于要求供应商不仅要对所提供的产品组合进行管理,' 还要对其中主要商品（比如饮料和特卖 
品） 的所有种类进行统一 管理。 这种商品分类管理方式的实现，擗要制造商和客户之间进行大量的信息共车。 


EDI 或5 
联网接 n 



ffl 5-9 


2. 预测 

预澜系统也是客户服务系统的模块之一。客户关系管理系统注重企业和客户之间的合作，而預测系统的 
主要作用是对已有的信患进行综合分析并输出预测结果。预澜系统的预测结果能够反映企业和客户的整体情 
况.预澜系统对多种因索进行分析得到预澜结果，预测结果又将影响供应链的各个环节，因此预_系统必须 
非常 精密。 利用之前提到过的历史数据和信息.配合适当的预测算法（将在第6章阐述），企业躭能在不具备 
充分客户信息的情况下，通过预测系统预讕出未来需求。得到未来需求预测后，需求管理系统就能够利用历 
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史数据， 同时争 取客户的积极合作，制定出既满足客户需求又满足企业资源约束条件的可行计划 • 有时企业 
和其关料户为了減双細共同目标，需魏⑽咖觀 H 抑麵麵 R 合生产 t+ftl， 珊躭必须借 
助联合计划、预测和补货技术了 • 

3. 订单管理 

管理者得鮮 个测 娜祕合麵紐⑽，就那1下册術单 • iT 单㈣綫 (QMS) 负责将这 
些订单传送至 ERP 系统，并对订单数据进行维护.处理和路踪。-个优秀的订单管理系统能够给企业和客户 
实时提供当前订单各阶段的状态 信息。 


5.3.2 物流 

供应链竞軸本 ffif 靴、關合作_ 艇作。 -触、 關 合_雛料不 (x 雜齡客户信 
息和 i 了单就在錢帽捕驗 性瓣 難， S5 肋娜 iiE 針雌巾订⑽編可觥.-体化信息共 
车的实现减少了拖延、失误的发生次数，减少了资灌潘求.客户订单完成过程和采购订单接收过程涉及的物 
流环节包 括：⑴ 订单处理，⑵订单分配，⑶仓 fflf 运作•⑷运輪，⑸料场管理，⑹采軋 

1.订单处理 

收到客户询价和订货之后，企业从亊的第-个运作环节就是 i 了单 处理。 企业可以利用邮件、电话，传真 
EDI、 互联 M 等方式，记录并且保存客户的订货信息。在收到客户的 订货或 者尚价之后，订单处理程序能够记 
录和检索縣信,&，瓶当祕改麟， 保紀齡的订輔[■: me 于紐下-她分 (e ㈣ 订单处 
==以为企业提供存货余额和交货日期雜多 信息， ㈣企业获取与客户顧枝的 H „• 单处理程序 
与客户服务都是企业的 ERP 或者资产系统与客户之间 进㈣通 的主要途径。 

表 5-2 中列出了订单处理的_些主要功能，包括录入一揽子订单 （或 总括订 单）、 电子订单及手工订单等 
工作。-揽子订单的数颔通常较大，反映的是较长-段时期内的订货潘求，如-个季度内的订货数置•企业 
通常将-揽子订单分成单个订单来解决它的运輪与配送问理。订单处理程序使企业能够有效地建立客户订单 
与补货订单的信息库，并进行维护，同时，它还对企业的其他运作起到推动作用。 

- _表 5-2 运作系统的功能 
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2. 订单分配 

订单分 K 是指企业针对客户订单和补货汀单进行的库存分 Ri> 企业既可以实时完成订单分配，在接到 i 丁 
单的同时进行分配，也可以采取分批处理的方式 • 分批处理意 味者企 业要对 U 单进行分类，然后逐日或者定 
期地进行处理 • 尽苷实时分配具有更高的响应性，但是在库存数置不足的情况下，分批处理的方式則对企业 
更加有利。例如，使用分批处理的方式，企业既可以只根据现有的库存情况分配订单，也可以在综合考虑了 
企业的计划生产能力之后再完成订单的分配。如果企业允许系统根据自身的产量或者生产能力进行订单分配， 
那么运作系统的响应性躭会更商 • 根据产量进行 分配通 常被称为针对可获得的库存 （ATP) 进行分配，而根据 
生产能力的分配則是指针对可生产的库存 （CTP) 进行分配》同时，我们必须意识到，这样做是要付出代价 
的，因为根据计划的生产能力进行订单分配会降低企业对生产运作实行再计划的能力 • 最为有效的订单分 s 
方式是将其与订单处理有机地结合在一起，在企业资海允许的范 ffl 内提供能够满足客户要求的订单解决方粜。 
在这种情况下，客户服务代表与客户之间就能够实现互动，从而共同确定双方都可以接受的产品种类.数量 
以及运作周期的长短等。即使在订单分配过程中发生了冲突，比如需要谰整交货日期.更换产品或改变运输 
目的地等，双方也可以在协商的基础上，一起找到相应的解决办法 • 

订单分配的一些常见的功能如表 5-2 所示，包括库存分配.再次订货与处理.生成订单选择文件以及订单 
确认等。 n ■单选择文件可以采取书面或电子两种形式，主要目的是协助分销运作，先从配送中心或仓库中选 
择客户 订昀的 货物，进行包装，然后等待运输。客户订单或者补货订电、已经完成了分配的库存，再加上相 
应的订单选择文件，这三者将订单分配运作与配送中心的物理运作紧密地联系在 一起。 

3. 仓储运作 

仓储运作包括与仓储有关的各种运作，如收货、物料处理和储存，订单分拣等。仓储运作经常被称为“库 
存控制•■或者“仓库管理系统”，有时候它也被叫做“仓库定位系统”，用子体现它能够在仓库内跟踪存货的 
储存位置。仓储运作对各种物料进行处理时可以采取分批分配或者实时分配两种方式 • 使用分批方式处理时， 
仓储运作系统给仓库里的每位物料管理员下 达了一 张指令或任务 淸单。 物料苷理员按照淸单上的指示对设备 
进行操作，如叉车等。而在实时处理模式下，先进的信息指示技术（如条形码、无线射頰通信、自动处理设 
备等） 相互结合在一起，能够大大缩短决策与行动之间的延时。在第10章中，我们将针对实时的信息指示技 
术展开具体讨论。这项技术必须与分销活动有机地结合起来，才能提髙运作的灵活性，缩短内部运作 周期。 

从表 5-2 顿 miu 了㈣分赌祕 - 轉似施。了娜仓賴關动⑽，分舰⑽包括制定 


操作计划及进行绩效评估等方面 《 操作计划主要涉及人员与资源的安排，包括职工、设备及设施等方面I而 
绩效评估則需要对员工和设备生产率的实际情况进行评估，并整理出报告 • 


4. 运输与装运 

运输管理系统 （TMS) 具有计划.执行.管理物料的运输和移动等 功能。 TMS 涉及装运计划与安排、装 
运确认.装运 通知. 生成运输单据以及对承运人进行管理等许多方面 • 它提卨了企业运输资源的利用率，同 
时也加强了对承运人的有效管理 • 

TMS 的独特之处在于它通常包括了运输环节中的3方当亊人——发货人，承运人及收货人.为了实现整个 
过程的髙效管理，企业必须对信息进行整合。要实现信息共享，企业的运输单据必须采用标准的格式•在美 
国，运输数据协调委员会 (TDCC) 与 VICS 已经着手实行运输单据格式的标 准化。 表 5-6 同样也指出了运输与 
装运的功能 • TMS 能够生成企业运输所需的各种单据，并且可以对企业交付货物的能力进行系统地评价。长 
期以来， TMS 关注的重点在于生成各种单据并实现费串的限踪奔 询。 运输单据包括装货淸单与提单等，我们 
将在第8章中对这方面的内容加以讨论*费串指的是承运人为完成货物搬运而征收的费用。陆《装运货物数量 
的不断增加，为了减少在运输与装运环节中的差错，并且及时报告当前的运作情况，企业迫切需要一种全自 
动的 TMS, 这种 TMS 即便遇到了特殊情况也可以照常运行，由于髙水平的运输管理对干提高轚体运作绩效而 
言变得越来越*要，因此 TMS 的功能得到了不断的完善，包括了绩效监督.费用审核、选择运 輪路线 .制定 
运输计划.出具发票、报告运作情况以及决策分析等功能。先进的 TMS 无论是在计划能力还是绩效评估能力 
方面都得到了进一步增强，因此它也可以被称为企业的执行 系统。 

运《»簧理系统 （TMS) 的独特之处在它通常涵盖了运输环节中的三方当亊人一发货人.承运人和收货 
人。 为了实现整个过程的髙效管理，企业必须对信息进行整合。要实现倌息的高效共享，企业的各类运输单 
据必须采用标准的 格式。 

5. 车场管理 

车场管理系统 （YMS) 用于管理制造I厂和配送中心停车场中的所有货车 • 在很多企业，毎天有上百辆 
以上的货车在停车场进进出出《这些货车装载的可能是企业采昀的物资， 町能是 客户订单中的 商品， 也可能 
空空如也.满教的货车运栽的可能是单批货物，也可能是若干个订单的货物 • 显然，在这种情况下还采用人 
工管理，精确性将大大降低，货车信息和库存信息的丢失也时有发生 • 

车场管理系统的目标是将停车场作为工厂、配送中心或仓库的扩展，以便迅速定位某个特定的货车以及 
其装栽的货物 • 车场苷理系统同时也能制定适当的收货顺序、卸货順序和装货順序 • 以便及时补充企业的库 
存或是及时澜足客户的订单。因此，一方面，在紧急情况下通过系统可以获取停车场里的库存信息 • 另—方 
面，系统能够确保客户的订货按照运货计划及时装栽运送。 


5.3.3 制造 

制迪系统的作用是制定生产计划并监控生产计划的实施和生产运作，这些是整个倌,&系统的基础。制造 
系统决定了从采昀到 R 送一系列关键环节的运作，这些环节指导企业资源分配并与企业绩效患息相关.制造 
系统包括：（1>制造资源计划 n (MRPH) , (2) 能力播求计划 （CRM) • (3) 主生产计划 （MPS) i 



(4) 生产实施和控制（车间层次）, (5) 质量管理 （QM)» 

MRP n 系统的功能是按时间依次制定生产 i) •划和采购需求计划 • MRP 系统（稍后说明）的作用是展开产 
品的物料淸单并将原材料或组件的需求信息传达给相应的供应商。例如，一个汽车组装工厂按计划要在下周 
内生产1 000辆汽车，其 MRP 系统会告知供应商下周需要4 000个轮胎（不考虑备用 品）。 除了 MRP 系统的功能 
之外， MRPD 系统还具有制定采购计划，协同苷理需求的能力 • 通常情况下 MRPII 系统比 MRP 系统定义的时 
间单位更长，比如以周为时间单位， 

能力需求计划 （CRM) 将 MRPII 系统输出的生产计划展开成日次生产计划，并确保计划满足设备和能力 
的限制。能力需求计划的输出结果是满足生产能力限制的日次生产 计划。 

主生产计划 （MPS) 将能力需求计划系统输出的生产计划展开成设备的生产计划，.包括生产顺序和生产 
时间 • 这样一来，一个生产汀单的整个生产过程中，浪费.延迟和能力消耗都将降到最小。 MRPH. CRM. 
MPS 三者的整合是精细生产的关键所在， 

车间层次的生产控制和质量管理是保证高效运作和髙水平质量的管理过程，包括对生产设备的控制以及 
对设备运作的 监控， 

5.3.4 采购 

采购模块的主要作用是对采昀订单 （PO) 的准备.修改、发送等活动进行管理，同时对供应商的绩效和 
合同遵守情况进行跟踪。采购模块包括采昀 订单 管理.供应商佶惠共车和供应商关系管理 • 尽苷从传 统观念 
来看，采购并不是物流体系的一部分，但是企业把采购与物流有机结合起来却是一个对企业好处多多的重要 
举措，例如，它有助于协调物料接收能力、设施能力以及运输回程能力. 

对于一体化供应链管理而言，为了优化运作设施，运输能力和人员的 配备， 采昀模块必须具备跟踪与协 
调物料接收过程和物料装运过程的能力 • 例如，对企业来说，装货码头和卸货码头是相当重要的资源，因此 
采购樓块必須能够尽可能髙效的利用这些资®，优化安排承运商的装货和发货日期。这就要求企业的运作系 
统在收货和发货两个环节上具有髙度的可见性 • 企业可以通过电子化方式与供应商整合，从而进一步促进整 
个供应链系统的一体化，表 5-2 列出了采昀模块的各个功能。先进的采购系统还能起到多种作用，如制定计划. 
指挥运作.评估绩效.协调物料的流入和流出，等等。 

5.3.5 厍存的配 a 及管理 

库存的配置及管理楢块从某个角度体现了企业的销饵目棕、市场营销目标、财务 B 标的有机结合 • 管理者 
可能单独对供应链的各个部分分別进行库存的配置及苷理，也可能从供应链一体化的角度考虑整个供应链的库 
存配置。从整个企业的协同运作的角度来管理和配置库存的运作棋式，通常称为销售和运作计划 (S&OP). 

通常企业的销售策略、市场营销策略.财务策略的共同目标是制定一个按季度更新的年度战略计划•销 
铒策略和 rK 场营梢策略的目标涉及目标市场拓展、产品开发.促销、混合营销计划和物流增值的活动 (诸 如服 
务水乎和能 力)。 具体衡量标准包括客户群大小，产品/服务的宽度、促销计划的有效性以及目标绩效水平的髙 
低。销售目标和市场营销目标的达成不仅包括制定有效的客户服务策略，也包括物流和供应链运作绩效水平 
目标的 达成。 要衡量的绩效水乎包括服务可得性，服务能力、服务质最。财务策略的目标涉及纳税额度.融 



资水平 和盈利 水平，各项开支、资金和人力资源的约束等。 

结合销售目标.市场营销目标和財务目标，就能明确企业的各项关键目标，包括目标市场，产品、服务 
以及物流和供应链的绩效水平（苷理者必须在战略策略的制定阶段明确这一目标水平>,具体而宫，包括各项 
年度或季度的目标绩效（如税收、货运、交易量）。在制定目标时必须考虑产品促销.新产品推介、产品换代 
和市场容量等因素。理想情况下，市场营销计划和财务计划必须有机结合并保证其连续性，因为计划中断可 
能导致服务水平降低.库存过多或者财务目标无法达成， 

库存的 配置和 管理过程分为期管理过程和短期管理过程。长期管理主要側重于年度或季度计划的达成。 
库存管理的年度或季度计划依市场营销目标和财务目标而定。长期苷理并不太注重具体的供应链和物流运作 
环节， fi 制定长期计划时必须考虑这些因素.确保企业有足够的生产能力、仓储能力，运输能力，短期管理 
侧重干周次和日次 计划。 制定周次或日次计划的目的是协调供应链和物流能力，确保满足客户霱求 • 库存的 
配置和苷理系统的主要作用是整合库存苷理计划，越来越多的人借助高级I十划与排程系统 （APS) 来实现。 

1- 离级计划与排程系统概况 

为了与有效的物流和供应链战略的设计及实施 相符， 供应链计划系统必须同时从空间和时间两个角度考 
虑。从空间上考虑的是物料在原材料供应商、生产车间、仓库、分销商，零售商和最终消费者之间的 移动。 
从时间角度考虑的是物料移动的时间和进度。 

图 5-10 显示的高级计划与排程系统是一个网络，它包括工厂，仓库、客户，同时也包括网络中的运输路线。 
该网络反映了某一时点（比如在某月的第 一天） 的资源状态及配*。有效的计划要求分时间段确定流程，并且 
在各时间段内协调资灌要求和约束。例如，如果客户在第三阶段中需要产品X,那么产品X经过在供应链内的 
移动后，它必须要在第三时段前送达客户 • 假设供应链中每个阶段的运行周期是一个时段，那么在制定的计划 
中，产品X在工厂的发货必须在第一个时段内完成，并且产品X从 R 送中心处的发货必须在第二个时段内完成。 


时段3 



图 5-10 高级生产排程 K 况 

具体来说，假设一家企业面临表 5-3 中的问题。客户在接下来的5个时间段中除了在第4个时段，其余毎阶 
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段都需要200单位的产品 • 在第4个时段中，由于企业的促销活动，客户对产品的需求猛增到600单位 • 企业的 
生产能力是毎周300单位 • 在极端情形下，有两种方法供企业选择，这两种方法都可以在生产约束条件下满足 
客户需求。方案 1* 等到第 4 个时间段时，开始加班生产以满足 客户*求。 这种方案导致很髙的生产成本，伹 
是没有库存 成本。 方案2是在前 4 个时间段，每个时间段多生产100单位产品，这样多生产的400单$产品躭可 
以满足第4个时间段的需求》这种方案不需要加班生产，但是增加了库存转移和存储成本。当然，^这两种极 
端的方案之间还有许多方案.理想的方案是生产和库存成本之和最低的方案 • 使用线性优化技术，高级计划 
排程系统能够在考虑了所有相关成本的基础上，找出-个成 本最低 的方案 • 过去工厂在考思这类问埋时•为 
了简化分析问 S, 有限的分析能力只允许它们比较2~3种折中方案 • 而现在，供应链计划工具具有全面精确 
地评估各种复杂方案的能力，因此可以在更多的选项之间进行比较， 
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表 5-3 髙级计划与排程问题举例 
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2. 离级计划排程系统的组成部分 

尽管有许多种方法可以设计诸如 APS 这样的供应链计划应用系统，但是;主要组成部分基本上是相同的， 
其包括需求管理.资源苷理，资源优化和资瀛分配。图 5-n 显示了这些模块是如何相互关联的，以及如何与 
企业资源规划或传统系统相关联的。 



图 5-11 岛级计划悱程系统棋块 


需 求管理 模块对计划编制范围内的需求做出预测。实际上，需求苷理愚根据企业的历史销售数据、现已 
安排计划的订单情况、已安排的市场营销活动以及客户 信患进 行销售预测。在需求II•划情况下，是:对 IT 单进 
行预测，但是在运输计划中，躭是对转运进行 預测。 理想情况下的*求管理是指企业内部各职能部门之间以 





及供应链参与者之间，紧密协作、相互沟通，针对每个时段.每个 地点. 每种产品的需求进行统一的， 一致 
的预测 • 预测还必须同时反》客户信息，了解诸如广告和促销这类剌激需求活动对需求的影响。 

资源管理棋块定义并 协谰供 应链系统的资應及约束《由干髙级计划排程系统使用资源和约束倌息来对供 
应链决策中的各种方案进行评价，因此信息的准确性和完整性对于企业制定出最优决策并提高计划系统的可 
行性是非常重 要的。 显然，错误的计划决策不仅降低供应链绩效，而且还会严*降低计划系统本身的苷理可 
信度 • 除了需求苷理横块中对需求的明确定义外，高级计划排程系统还需要以下四类信息，产品和客户的定 
义. 资灌定义和成本.系统限制和计划.目标职能。 

产品和客户的定义可为企业提供支持计划过程的有关企业产品和客户的信惠。产品定义对产品本身及其 
物理特征进行描述，如产品的蘆董..体积，标准成本以及物料淸单.客户定义則描述了产品的发货地点、配 
送安排以及特殊的服务要求等。两种定义结合在一起就提供了以下几个方面的倌息，企业正在生产和配送的 
产品. 配送目的地以及 E 送过程的运行周期。 

资源定义是指企业完成供应链作业的有形资源，如供应链中的生产.仓储以及运输作业 • 这些资濛包括 
生产设备和设备的作业率.存储设施、运输工具及其利用串。除了资源定义，系统还应该提供成本和绩效特 
性以及资源的使用成本方面的信息. 

系统限制对约束供应链活动的主要因索进行了定义，包括与生产.存储和运綸相关的能力限制。生产能 
力规定了企业在某个时间段能够生产的产品数董以及各种各样的产品组合 • 存储能力是指在某个仓库内能够 
存储的产品总数。运綸能力則规定了在某个时间段内，各个 K 送中心之间或者配送中心能够向客户配送的产 
品总 ft ， 

计划职能制定了企业确定作业方案的标准 • 一般来说，目标职能有以下几种：最小化总成本或任何一部 
分成本、满足所有的客户*求.超过能力约束的次数最少 • 

需求苷理和资源苷理信息是高级计划排程系统对供应链战略进行评价的 基础。 模块包括存陆了各种定义、 
资源.约束和目标倌患的数据库，还包括促进系统有效运作和维护系统的程序，系统的使用者发现，要想有 
效地使用在级计划排程系统，首要的问腰是如何保持这些数据的准确性和一致性„ 

资源优化槟块是供应链计划系统的计算引擎或“黑箱”。根据需求管理棋块中的需求信息以及资源苷理模 
块中的 定义. 资源.约束和目标 信息， 资源优化棋块通过数学规划和启发式算法确定如何最优地利用资源来 
最有效地满足客户需求。数学规划包括线性规划和混 合整数 规划，这两种方法的结合能够实现目标职能最 
小> 启发式算法在制定综合规划时，制定运算规則，这样可以减少运算时间和运算资源。实际上 • 资源优化 
携块可以对多个规划方案进行系统地评估，通过扠衡取舍得出接 近最优 结果的最佳选择方案 • 资源优化模块 
也能确定在何时有些需求是不能得到满足的，以及哪种资源是供应链绩效最大的瓶颈 • 资源优化横块的结果 
是企业在未来一段时间内的计划，可以在各种主要资源约束的条件内，将供应链总成本降至最低。这个计划 
明确规定了企业应该生产哪些产品、在什么时间生产以及供应链中的运输和仓储需求. 

我们也可以使用资源优化模块进行敏感度或假设因果分析，来确定市场需求或约束的变化对计划的影 
这些分析帮助供应链计划人员避免需求和绩效的不确定性对供应链能力与运作的影响。由于能够分析各种方 
案并洞察不确定因素的影响，因此供应链计划中的资源优化換块能够引导计划人员制定出最有效的资鳔生 
产、运输和仓储战略。 



在计划人员对资源优化模块的结果进行检査和判断后，资源分配換块对资源进行详细配置，并且将资源 
分配导入企业资源规划系统内进行处理。处理结果包括对采购.生产，库存和运输的要求 • 毎个处理都是对 
以下几个方面的详细指导，如各种供应链活动、供应商、客户、涉及的产品、需求时间以及相关产品和数 a 
馆申-。 资源分配横块还可以为企业提供产品可用承诺 （ATP) 或可承诺能力 (CTP) 倌患 • 可用承诺表明，即使 
目前企业不能提供足够的产品，但是在未来的某个具体时间企业能够将产品配送给客户 • 实际上，企业可以 
根据制定的生产进度，向客户做出承诺.可承诺能力表明企业何时能够对客户的需求进行承诺 B 可承诺能力 
要求范围更广的分析，因为它根据目前和未来的供应链需求，决定在未来时间内是否可以提供某种特定的能 

可用 承诺和 可承诺能力通过确定未来的生产和能力，能够大幅度地提髙供应链绩效和响应性。其结杲是 
更快地实现对客户的承诺，使客户能够预先知道何时能够得到产品，并且提高了资源利 用率。 

3. 供应链计划的收益 

尽管前面已经讨论了一些供应链计划系统的收益，但是使用计划系统通常有三方面的收益，分别是对变 
化的响应.全面的角度和资源利用率。 

第•，物流和供应链管理者通过延长提前期与进度冻结期，对未来的供应链活动进行 计划。 例如，提前 
3~4周对未来生产进行计划，然后冻结制定的计划，这样可以使不确定性最小，并有效地利用资源。如果计划 
过程很复杂并且要求大董的分析时，延长提前期和冻结期是必要的。但是这种方法降低了不确定性，并严重削 
弱了计划的灵活性和响应性。当今的客户要求企业更快地响应市场需求，并且企业对低库存水平的要求使较长 
的生产周期不再满足要求 • 企业通过需求苷理和资®管理模块，能够对市场和企业做出迅速调整，还可以保证 
计划过程中使用的倌息是最新，最准确的。胃随后，使用需求优化槙块对资源进行配置，并制定出每天或毎周的 
计划，而非几周或几个月的 计划。 因此，供应链计划使企业能够对市场或公司的变化做出更快的反应 • 

第二，有效的供应链管理要在企业各职能之间，同时也要在供应链合作伙伴之间进行计划和协调。计划 
过程必须根据各职能部门和企业之间不断变化的作业与资廉，制定出统一的折中方案。由于分析问題的角度 
如此全面，因此大幅度増加了计划过程的复杂性。并且这种复杂性 也来® 于对整个供应链的活动和资源进行 
协调时，必须考虑大量的企业.设施、产品和 资产。 供应链计划系统能够从整体的角度出发，制定出最佳的 
方案，从而取得最优 绩效。 

第三，供应链计划大大提髙了供应链的绩效。由于供应链计划过程更加全面，并且降低了不确定性，因 
此能够提髙客户服务水平，但是计划系统的收益并不仅仅局限于客户服务，它还提髙了资源利用串。由干系 
统制定计划的有效性和响应性的提高，因此能够对生产，仓储和运输能力这些资源进行更好的配燹 • 这样使 
企业更加有效地利用现有能力。许多企业表明，由于平衡了资源需求，供应链计划系统极大地 减少了 需要的 
资源。 据估计，供应链计划系统对企业的工厂、设备、设施和库存资灌的减少秘度髙达20%~25%。 

虽然目前供应链计划对企业来说是一种相对较新的能力，供是随着技术和能力的不断进步，当能够更加 
有效地评价和管理整合供应链时，供应链计划的前景将更加广阔。供应链计划能够以全面的，动态的方法对 
整个供应链进行计划，并专注于减少对供应链资产的需求，_这也是金融市场的要求. 

4. 供应链计划应考虑的问《 

虽然全面的供应链计划是一种相对较新的能力，其前景也与技术一样有价值，并且一体化的供应链管理 



第 5 章倌息技术 I 103 


也得到了发展。供应链计划可以采用全局的、动态的视角来看待整个供应链，并且更关注资本市场中供应链 
需求资产的减少.在实施供应链计划之前，对于采用供应链计划系统有许多问睡需要考虑。管理者们认为主 
要应该考虑三个问理： （1) 整合应用系统与外挂应用 系统， （2> 数据整合，（3> 应用系统教宵。 

第一个问題是指供应链计划系统与其他供应链应用系统的整合程度。从技术上说，开发和实施计划应用 
系统的方法有 三种， 第一种方法是利用企业内部资源进行开发.这种方法并不普遍，因为开发计划系统需要 
大 ft 专家.而且对于大多数没有坚实的软件开发基础的企业，要想有效地设计.开发并维护如此复杂的计划 
系统*不可 能的， 另外，由于各个企业间的计划过程差异不大，因此针对单个企业开发出的计划系统不能使 
企业获得任何竞争优势。第二和第三种方法是使用与企业资源规划集成在一起的供应链计划系统，或者采用 
第三方提供的供应链计划系统，外挂到公司的企业资源规划系统上 使用， 一些企业资源规划软件提供商，如 
SAP 公司，可以提供与它们的企业资源规划系统*密集成的髙级计划排程系统。这种集成系统的明显优势在 
于数据的一致性和完整性，并且不需要在各个系统间转换数据，这样躭减少了转换数据引起的时间延迟和潜 
在问®,另一种方法是使用外挂方法或最佳组合方法，根据系统的性质和功能为企业选择最好的供应链计划 
系统，然后将计划系统外挂到公司的企业资源规划系统.这样，计划系统能够更好地满足企业的特殊需求， 
或者提高企业的绩效，但是却降低了整合水平。尽管集成的和外挂的供应链计划应用系统提供商都在想方设 
法提髙它们与企业资源计划系统提供商的整合性，但是直到今天，系统实施和系统计划之间的运作整合仍然 
是一个挑战。 

数据整合是企业在实施供应链计划系统中应该考虑的第二个问理《计划系统有效制定决策的基础是完全 
整合的数据。尽管数据整合一直都是很重要的，但是由于数据丢失和数据不准确会极大地影响决策的可信性 
和稳定性，因此数据整合对计划系统尤其重要。我们经常提到的数据整合问題是产品的细节数据，如体积和 
重量 • 尽管这些数据都是一些基本数据，但是当产品数量很多并且经常发生变化，以及引进了新产品时，保 
持数据的准确性还是很困难的。管理者指出，在实施供应链计划应用系统的过程中，发现几百件产品的物理 
性质不正确或者缺失的情况是很正常的。尽管这几百件产品在全部产品中占的比例不大，但是这些数据的不 
准确性却极大肜响了计划系统中的决策制定。例如，体积数据的映少或不准确会导致运输计划系统制定出错 
误的运输计划，按照错误的运输计划运作的话，可能会导致车辆超载。具体来说，当产品信息中的体枳数据 
不正确或者为零时，计划系统会认为一辆卡车上可以装我大量的产品 • 由于数据整合问题导致的决策失误是 
很严重的，更为严*的是，这些决策失误会大幅度降低计划系统的可信度。一些非常明显的错误，例如，运 
输车辆的超载或者仓库库存过多的现象会使管理者和作业人员对整个计划系统的整合性提出质疑。因此，他 
们不再相信计划系统的结果，宁愿使用以前的可靠的.正确的计划和排产方法，因此，提高计划系统水平的 
可能性降低了，直到人们重新对计划系统树立了信心，计划系统的发展才有珥能。因此，高度重视数 据整合 
的开发和维护，对于有效实施计划系统是非常关键的。 

有关计划应用系统的教育是第三个应考虑的问题。供应链实施和计划系统的用户培训通常把主要精力集 
中在信息交换技术上 • 因此，用户要接受如何输入数据的培训，当系统收到了輪入的数据后，会很快做出反 
»。由于供应链计划系统并不马上做出 反*, 并且影响可能更加广泛，因此供应链计划要相对 ft 杂一些.例 
如，对某个时间段某种产品的需求或预测的变化，可能会导致位于世界另一端的相关产品生产计划的改变。 
因此，理解计划系统的动态关系对于成功地运用计划系统是至关重要的。而要做到这一点，就要求我们对高 



级计划排程系统的机制和系统交互作用有一个全面的了 解. 尽苷在培训中可以传授这些知识.伹是这些知识 
必须通过教育和实践操作得到提炼与拓展 • 计划系统教育必须将重点放在供应链管理活动和流程之间的特点 
与关系上，这些活动和流程既可以是企业内部的，也可以是企业外部的。计划系统教胄覆盖的范围必须比埂 
有的培训工作的范围要广泛。可以在假定的或者模拟的工作环境中，帮助员工获得计划系统的经验。假定的 
工作环境可以实时地为员工提供真正的在岗实践机会 • 模拟环境提供了一个实验室.没有经验的计划者可以 
在这个实验室中观察他们制定的计划执行的结采，这种做法对企业来说，存在的风险很低《这两种方法的法 
合运用为成功实施供应链计划应用系统提供了坚实的基础_ 


5. 供应链计划小结 

一体化的库存配置和苷理系统（或 APS 系统）的主要目的是整合并协调相关的供应链资源，包括 制造工 
厂、 K 送中心、运输资源等。能力管 理讣划 的作用是平衡市场番求和生产资源 • 以预澜系统提供的信息为基 
础，在约束条件下明确瓶颈资源并指导资源 配置， 以澜足市■场需求.各种限制因素影响产品的产量.生产、 
仓储和运输的时间及地点 • 这些约束条件众多，比如周期性生产能力、运输能力、库存能 力等。 

能力不足时，可通过加大资源投人或者通过预测并推迟产品的生产或交货来解决。闲整能力的办法包括 
获取外部资源或者寻求其他企业的合作，比如外包生产或是租赁设备。预测出必须的生产能力后选择提前生 
产或是外包生产以减少瓶颈资源的影响，称为预测牛•产方式.推迟生产方式是指推迟生产或运货，直到生产 
能力能满足 B 前的需求*可能需要采取折扣或是补貼的方式与客户达成推迟交货的协议。企业的销售和作业 
if •划在不同时期涉及的能力约束包括设施能力约束.財务能力约束和人力资源 约束。 这些约束是影响物流、 
生产.采购计划的主要因素。 

5.4 企业的计划和监控 

如前所述，企业的I十划和监控模块便于企业部门之间或是供应链成员之间进行协同合作以及计划信息和 
运作数据的 交互。 具体包括以下槟块 （1) 销售和运作计划， (2) 供应链可见性和异常 管理， (3) 供应链遵 
守_每个横块的功能和特点分析如下 • 

5.4.1 销售和运作计划 


销售和运作计划 (S&OP) 指整个组织中协调需求计划和供应计划的过程（第6章将详细介绍），包括信患 
共窣过程以及系统.常规、可 靠的计 划制定 过程。 由于销售和运作计划是一种组织过程，因此它必须具备支 
持大 量信患 处理的技术，包括从简单的分析表到复杂的 APS 系统。 

一般来说，企业应用 S&OP 技术整合的对象包括预测信息，库存可得性信息，生产资源信患以及其他的资 
源限制 信患。 

这里所说的需求指一个时期内完成物流任务所需的设施、设备、人工和库存资源。假设按照产品的物流 
琚求，完成品需要先从制造工厂流动至仓库，最后到达客户 • 那么，企业内部物流中流动的必要产品数置 
(当期物流黹求）就是未来需求和库存水平 之差。 而未来的需求信息来自预测，客户订单和促销计划 • 预测结 
果来自销售和布场营销部门的信息反请以及历史订单水平*客户订单包括当前的 订电. Q 签署的未来的I丁单 
和 合同。 促销计划也是不可忽视的一 方面。 在制定物流潘求计划时必须重视促销活动对需求的影响，因为促 



销活动的开展意味着客户需求在数通:和范 a 上都会发生很大的变 化》 当前的库存状态表示当前可交货的货物 
数量。图 5-12 说明了当期物流霱求的计算 过程。 

具体而言，在毎个计划周期 （日次 、周次或月次）， 

当期需求等于预测需求.未来客户订单与促销引起的 
需求之和.很难确切地知道靠已知的客户订单估算的 
预测需求在总的预测需求中占多大比例，这需要管理 
者进行决策。一般来说，周期黑求是之前提到的三种 
需求的并集，因为预澜需求中可能包括部分未来客户 S5-12 物流需求 

订单，还可能包括部分促销引起的需求 • 因此，计算周期需求时必须注意三种需求之间重叠的部分。当期物 
沬需求等于周期需求*去现有库存和计划人库之和 • 用这个公式计算，在理想情况下可保证每个周期的最终 
库存为零，这样计划入库躭正好等于周期需求 • 尽管从库存管理的角度来说，如此完美的平衡需求和供应是 
很理想的运作 方式， 但*对于企业来说这可能并不可行，或者不是最好的策略。 

5.4.2 供应链可见性和异常管理 

供应链可见性和异常苷理系统是比通常所说的“跟踪与迫溯”系统更复杂的管理系统. 20世纪以来，在 
美II越来越多的客户希望通过联邦快递 (FedEx). 美国邮政局或联邦包裹服务公司 （UPS) 网页的在线服务， 
“跟踪 *5 追溯”他们所订昀货物的信息》随着类似的应用 越来越 广泛，物流管理者希望能对本企业的货运也实 
现类似的“跟踪并追 踪”。 

供应链可见性和异常苷理系统具备的具体功能包括 （1) 跟踪与 追溯， (2) 通知，<3)报告， （4) 路 
线变更，（5> 模拟 • 限踪与追溯指明确货物当前所在的地点、明确对货物负责的承运人或企业。通知指对发 
货人和客户提供货运信惠 • 当货物准时送达时要有通知，当货物没有准时送达或是没有送至约定地点时，通 
知尤其®要。发送通知内容的路径有电子邮件、语音邮件.个人电子秘书等。报告功能指物流管理者能够* 
于承运人的历史运货数据评价不同承运人的绩效水平 • 路线变更指在某批货物可能迟到时调整其运输方式或 
运输路线以准时交货。例如，假设一批原定海运的货物可能不能按时交货，苷理部门就希望这批货物能改成 
$运而非陆运，这样才能保证有充裕的时间进行生产*模拟功能指管理者在挨拟环境中进行多种运输方式和 
运输路线的组合，以便完成对各种可能情况的分析 • 比如，管理者能够基于货运历史数据比较间—批货物通 
过两种待选方案的运输结果，以选出更好的运输方案保证货物准时到达 • 

使用过路踪与追溯系统的-些顿客可能觉得实现这部分功能对大企业来说易如反掌•然而，大多数企业缺乏足够 
的资灌和时间来对綏.批货物进行#常管理，他们更希望在货物运輪出现问题或是意外发生的时候得到通知，而不是 
必须对毎个财 航上千彻 :的浦进秘天的滕 . 触多个承 
运商甚至多种运输方式，在全球化供应链异常管理中，由于管理系统和时间的不一致，承运商的交接是货物运输中出 
现的主要问 IL 主要的全球承运商如联邦快递、联邦包裹服务公司等已经开始着手提高这方面的服务能力。 

5.4.3 供应链遵守 

大多数公司不可能在全球各地组建市场营销组织或是在全球各地配置足够的资源 • 从法律和安全性的角 


+ 預测®求（销售.市场营销.信息反 ». 历史数据. 账目） 
+客户汀摯（当前 I 了单. 承诺的 未来的1了*,合间） 

+促 销引起 的籌求（促«、广& 计划） 

-- 当期*求 
-现有*存 
- 计划人库 
=气期物«甭求 




度考虑，为了充分了解并遵守各地政府的政策和法规，越来®多的企业需要监督本企业的商业 行为， 应用供 
应链遵守系统可以较好地解决这个问题，便于企业遵守当地政府的要求，避免触犯任何出口或进口方面的法 
律.有 时候. 缺少足够的信息町能导致企业涉嫌犯罪行为。 

供应链遵守系统整合了以下所有或部分功能： （1) 全球分类， (2) 自动审批经济运作方, (3) 髙级安 
全档案 • <4)通关过程管理， （5) C-TPAT 遵守， (6) 自由贸甚 协定， (7) 出口条例遵守.全球分类定义 
了全球报告的货物性质.为了监控并报告，全球分类功能确保相同的或本质相似的货物归为一类（这些货物 
可能来自不同的供应商或不同的国家），以便于报告和通关。自动审批经济运作方功能保证交易中涉及的企业 
是通过审査的合格 企业。 这个功能的主要自的是避免交易双方中出现涉及违法记录，黑市交易.灰色交易的 
企业 • 高级安全档案功能确保必要的货运文件及时交给相关的海关机构。比如，美国海关要求至少在货物抵 
达前的2 -24 小时收到必要的报关文件，具体提前时间依运输方式而定.通关过程苷理功能指在海关处完成供 
应链增值过程时，为管理者提供必要的信息以跟踪并监控货物。企业可能为了避税或是为了遵守当地的规章 
制度，在海关的监视下，对从国外流入的商品完成最后的制造工序或是包装工序，这时通关过程苷理功能就 
能大显身手了 • C-TPAT (海关贸易合作反恐条例）用以保证贸易双方企业的合法权益，第17章将详细阐述。 
自由贸易协定用于对加入这一协定的国家之间的国际 贸易活 动进行跟踪和监控’比如，对北美自由贸易条例 
和欧盟的成员国而言，尽管有些贸易中的货物来自本国以外，但却能受到国内货物的同等待遇.最后，在出 
口贸易条例中，货物只能在法规允许的国家中进行交易 • 比如，出于安全方面的考虑，美国的高科技公司和 
国外公司的贸易受到很多限制.如果不遵守这些限制，豢与交易的企业之间可能发生 尷尬的 局面，有时公司 
职员甚至会被指控有犯罪行为， 

由于各种推动或限制国隙贸易的规章制度越来越多，企业需要完善的信患技术来监控和跟踪企业的贸易 
过程 • 供应链联盟系统正好能够满足企业的这种需求. 

5-5 通信技术 


信息技术能够有效地促进供应链的计划和运作 • 过去，由丁-物流活动经常在远离倌息技术的地方进行， 
因此很难实现物流运作的协这往往导致了信息不能及时、准确地到达工作地，从而无法满足工作的 需要。 
在过去的10年中，物流通信系统的能力有了显著的提髙，出现了诸如条形码及扫描技术、全球数据同步、互 
联网、可扩展标识语言，卫星技术以及图像处理等多种通信技术。 


5.5.1 条形码及扫描技术 

自动识别 （ID) 系统，如条形码和电子扫描，能够促进物流信息的收集与交换 • 它主要用于追踪库存接 
收信息以及销售信息.建立一个自动识別系统需要进行大 ft 的投资’但是:这笔投资却非常值得 • 在传统棋式 
中，企业利用纸质作为煤介来收集和交换信息，这种方式既容易出箝，又浪费了大量时间 • 自动识别系统能 
够取代上述传统棋式，因此对于企业而言是十分必要的 • 亊实上.随着国内外竞争的不断加剧，托运人.承 
运人.仓库.批发商.零售商都不得不开发并利用自动识别技术，增强竞争力，在当今市场上谋得一席之地。 

自动识别系统能够使供应链成员快速准确地跟踪运作过程中的各种洋细 信息’ 并且实现信患在各成员^ 
间的传递。因此，当承运人对货物情况进行跟踪时，自动识别系统躭成为一个必不可少的基本服务系统。无 



论是普通消费者还是 B2B 的消费者，他们都希望能够使用承运人提供的网络査询系统 （如 FedEx 和 UPS 的网上 
査询系统），对自身货物的状态进行跟踪和査询 • 

条形码技术，躭是在商品.纸盒.集装箱.托盘或者机动轨进车上放置一个电 B 可以读取代码的 技术。 
目前，条形码技术已经得到了广泛的应用，同时还在以非常快的速度不断地发展。表 5-4 总结了自动识別技术 
的优点和面临的 机遇。 从表 5-4 中可以看出，条形码的优点十分明显，但是我们却无法确定究竞哪一种代码将 
会成为行业的标准 编码， 为了满足所有行业的需要，代码必须同时具备标准性和灵活性，但是这样会导致成 
本的增加.因此，对于中小型规模的发货人.承运人和收货人来说，采用标准的条形码技术就会变得更加困 
难。尽苷使用统一标准的条形码技术已经成为大势所趋，然而有关调奄却表明，以一些大型 tt 运企业为代表 
的特定企业还 是会继 续使用它们自己的代码，以获得最大的竞争优势。 


托运人 

改善了 IT 单的准备和》遢 过程 
消除了 托运中的《« 

M 短了工作时闽 
提高了 记录的准鴯性 
减少 T 产品 的库存时间 
承运人 

确保了运输单据佶 .6 的完鳌性 
客户能够获得实时信息 
改#了客户送货记录的准«性 
对在途货物进行追踪 
筒化了*装《的处理过程 
对货车中不一致的产 品进行 K 控 
缩短了倌息的传》时间 


表 5-4 自动识别技术的优点 _ 

_ 仓 M _ 

改蕃了订单的《备.加工和贽物的运输 
提供准确的库存控 
客户能*«得实时(#息 
保 W 了倍患的安全性 

_ 减少了劳动力成本 _ 

批发商/零售商 
提*了单位库存的正磯性 
增强了销售点价格的准明性 
提 《 T 产品栓验的效串 
臧少7•产品的库存时间 
增加了系统的灵活性 


另种 主要的自动识别技术是扫描技术，它利用扫描仪收集条形码中的数据，然后将数据转换成信息。 
扫描仪可以分为手提式扫描仪和固定式扫描仪两种，毎一种扫描仪都可以利用接触式或非接触式的扫描技术。 
手提式扫描仪包括雷射枪（非接 触式） 和条形码读人器（接触式）两种，自动扫描仪（非接触式）与读卡机 
(接触式） BI1 属于固定式扫描仪 • 接触式技术要求数据读取设备接触到条形码，这种技术能够*少 fl 描中的错 
误，但是却限制了扫描的灵活性。當射枪是当前最流行的一种扫描技术，目前它已经取代了条形码读人器， 
成为应用最为广泛的一项扫描技术。 

扫描技术在物沫方面主要有两个用途.一是用于零售店电子收款系统 （POS) 中. POS 不仅可以将緬客的 
货款收据记录下来，还能帮助零售店进行有效的库存控制，它能够准确地追踪每一个已售出 SKU 的情况并获 
得所需信息，从而有利于零售店制定补货计划.除了提供楕确的供给与营销调査数据之外， POS 还能为所有 
渠道成员带来战略收益。 

扫描技术在物流方面的另一种应用是对物料进行苷理与跟踪 • 在扫描枪的帮助下，物料管理人员可以及 
时地了解产品的移动情况，存放地点、发货及收货情况.尽管这些信息也可以用手工方式记录下来，但是那 
样既浪费时间， 又容* 出错。扫描仪在物流领域中的应用相当广泛，这进一步促进了生产力的发展，减少了 
错误。企业需要更快，更准确的扫描技术，这种需求促进了市场中自动识别技术的迅速 发展。 



5.5.2 全球数据同步 


过去，电话，传真机和计算机是进行信息交换的几种基本 方式。 如今，电7.数据交换 （EDI) 和互联网则 
实现了高效.准确、低成本的倍息交换。 EDI 是指在计算机与计算机之间以标准格式直接进行商业数据的交换， 
从而能够加快企业处理大量业务的速度 • 它通过电子方式，而不是传统的通信方式（如邮件.快递或者传真>, 
在两个组织之间交换 信患。 

通信技术和倌息的标准对于 EDI 有非常重要的影响。途立通倍技术的标准有助于明确 EDI 通信的技术特点， 
使计算机能够正确地进行信息交换。通信技术的标准对字符串，传输优先次序和传输的速度等进行了明确的 
规定 • 信息的标准則确定了信患的格式和内容。目前，标准化组织已经确定了两类通用标准以及各个不同行 
业领域的特定标准，从而有效地实现了 EDI 通倌和信息交换的标准化 • 


1. EDI 的传送集合 

执行通倌标准时需要使用传送集合 • 传送集合是一种通用的传输标准，它能够简化特定行业和国家内合 
怍伙伴之间的信总交换过程。我们在表 5-5 中列出 了一些 与企业物流运作相关的通用 标准。 对于所有行业而言， 
传送集合规定了被传输的资料的类型。这些资料反映了常见的物流活动，如订货，仓库管理和运綸等 • 表 5-6 
中还给出了传送集合的应用模型 • 传送集合由传输编码（或编号）和所需的数据组成_传输编码表明了电子 
通信的类型，例如，本次传输使用的是仓库发货单的编码（编码9 4 0>,还是仓库库存调配收据的编码（编码 
944>。传送集合除了包含传输编码以外，还会涉及仓库编号、项目编号和数 S 等信息。 

_ 表5-5主霣物流行业的 EDI 标准 _ 

_ UCS <统一通馆杂货店 _ 

V1CS (8 发式企业间通倍标准委员会）：大 S 零售业 
WINS (仓库掊息网络 准）： 仓库经营者 
TDCC (运协调委 M 会）： 运輪经昔者 
_ AIAO (汽车3 ： 业行动坦织 h 汽车疊 


表 5-6 传送集合的应用横型 



If 料来 #: Adapted from malerials provided by Deborah Faragher, Uniform Code Council, Inc. 

在应用 EDI 时，虽然许多企业致力于逐步采用通用标准，但是在实现这一最终0标的过程中，仍然存在不 
少矛盾 • 通用标准可以有效地促进各个行业和国家中合作伙伴之间的信息交换。但是，许多企业却认为，唯 
有具备了独特的 EDI 通信能力，才能实现战略优势 • 毋庸*疑，独特的 EDI 通倌能力可以增强企业提供客户化 
业务的能力，从而*有效地满足客户对信总的需求。 

许多企业通过使用增值网络 （VAN> 解决了上述矛盾。如图 5-13 所示，增值网络是一个位于信息发送系统与接 



收系统之间的共用界面。它通过管理信息传输、转换通信标准，减少通信连接的数*，实现了增值的目的 • 其中， 
对信息传输的管理包括向下一级供 应商. 运输商或客户发布消息，使用不同的通信标准从客户那里获得消息等。 


图 5-13 增值 网络 (VAN) VAN 首先从制造商那获取交易 
倌息，然后将这些倌息转換成特定行业的通信标准 



统一编码委员会 （UCC) 是负责制定国际数字编码标准的组织，它与欧洲物品编码 (EAN) 国际组织合作，共 
同致力于为产品和传送集合制定在全球范围内适用的通用标准 • 我们可以在 www.uc^council.org 网站上了解有关该委 
员会工作的 ft 新进展，也可以从 www.vicsxjrg 网站上了解到另一个自发式行业间商业标准 (VICS) 的发展情况。 

2. 电子产品编码 

电子产品编码 (EPC) 是一种新兴的产品识別 方式。 麻省理工学院的自动编号中心在部分制造商和零售商的帮 
助下，共间研发出了一种应用于供应链领域的 ••智 能跟踪系统"。曾经确定条形码标准的两大柄准组织 EAN 和 UCC, 
已经合并成为一个新组织，叫做 EPC 全球有限公司 • 这个新组织正致力于促进 “EPC 全球网络”的实施和应用 • 

UPC 条形码已经在全世界范围内得到了广泛使用，但是它仅仅只包含了产品制造商的倌总和产品信 
EPC 比 UPC 多了一位编码，用于反映单个 SKU 的信息 • 毎-•类 EPC 编码都有96位，足以反映出当前所有产品 
的信息，以及将来开发出的新产品的情况。除此之外， EPC 还与现今所有 EAN.UCC 编码规則相 吻合， 如运输 
集装箱系列编码 (SSCC) 和全球贸易识别编码 （GTIN), 2 

3. 无线射频交换技术 

无线射頻数据通信技术 （RFDC) 能促进双向信息交换，它通常被用于相对较小的区域中，如配送中心等 • 
应用 RFDC 的主要日的之 一 ，是加强与工作地点不固定人员（如升降车司机 和订货 人员）的实时通信。 RFDC 
使司机可以随时获得最新的指示，而不用去看一本数小时前才刚刚印制的操作指示 • 实时沟通有助于企业对 
员工的工作进行指导，提高了作业流程的灵活性与响应性，同时还可以利用较少的资源提高服务质 g；。 
RFDC 在物流领域的应用还包括在仓库的选择、库存的循环盘点以及标签印刷等方面实现双向通信。 

先进的 RFDC 即双向语音通信技术可以应用于物流的仓储管理中.应用了双向语音技术后，仓库苷理员不 
需要使用手机或者手提电脑，能够 直接用 语音命令指示工作人员完成任务，然后等待工作人员做出回答 • 
UPS 躭利用这种具有语音功能的 RFDC 技术来读取包裹上的邮政编码，并打印出路线标签，指导如何对包裹进 
行下一步的分类。语音辨认系统的工作原理是，它通过识別关键词及辨认各个工作人员的声音特点来完成工 
作.语音 RFDC 的最大优点在于它非常简单实用。使用了具有语音功能的 RFDC 之后，工作人员不再需要用键 
盘输人数据，那么，他们的双手躭可以被解放出来，去进行订单的分拣工作了 • 

无线射频识别 （RFID) 技术是另一种无线射頰 技术。 当一个集装箱在多个设施中进行处理，或者装栽在 
运输设备上时，就可以用 RFID 技术来确定集装箱所处的位置和它的容量. RFID 技术在集装箱或箱子中放入了 



一牧经过编码后的电子芯片，这种芯片可以分为两类，活跃的和不活跃的。活跃的芯片不断地发射出无线电 
波，当我们用接收装》获取电波之后，我们躭可以知道产品是在仓库中，还是位干零售商店中 • 通过这种技 
术，我们不但可以确定产品的 位置， 还可以了解到产品于何时进入或离开某个设施 • 与之相比，只有用扫描 
仪进行扫描，刺激了芯片中的电子元器件之后，不活跃的芯片才会有所反应 • 正因为这样，不活跃的芯片技 
术通常只用于跟踪产品进入、离开或停留在某设施中的状态信息 • 在当前的科技水平下，活跃芯片的成本 
(GENn> 几乎是不活跃芯片成本的10倍，这是因为制造活跃芯片时需要使用电池和大量的天线 • 当集装箱或 
箱子在供应链中流动时，我们可以通过扫描获得它们的编码信患，甚至 知道箱 子里装了哪些物品。零雋商正 
在逐步使用 RFID 技术，它们希望能 够一次 性完成整车商品的扫描工作 • 以沃尔玛为代表的大型零售商对它们 
的主要供应商提出了要求，希望主要的供应商能够在货物上贴上 RFID 标签，从而简化产品分销、产品接收以 
及重新调整货架等工作.尽苷对零售商来说采用射 颊技术 的好处显而易见，然而对制造商来说采用射频技术 
的优势却并不那么明显。而且大部分零枵商都不愿意为射颊技术中用到的芯片和其他相关技术买单。因此为 
了跟踪客户所订购产品而应用射颊技术的这种做法对企业来说不大有吸引力 • 但在加强产品的安全性，尽置 
杜绝仿冒产品方面，射頰技术还是有很大的应用空间 • 比如，在制药业和贵重的髙科技产品制造业，应用射 
颊技术的企业越来 越多。 我们可以推测， 随宥射 颊技术的运用越来越广泛，掌握射频技术应用知识的企业越 
来越多， 射颊技 术的应用成本将不断降低，并将在未来的物流运作中得到广泛的应用。 

通常，我们使用固定式或手提式扫描仪对条形码进行扫描，获得其中的信息。与之相比， EPC 识別系统 
则通过 RFID 标签和读码器来获取产品信息， RFID 标签是 一 种微型电路，它包含 fEPC 编码信息。读码器可以 
将产品识别的需求传送出去，这种播求会激活相应产品上的标签，随后将标签中产品的编号信息反镛给读码 
器。读码器获得编号后，将该信息传输到计算机中，计算机躭可以确定出产品的具体信息以及所处的地理位 
S。 接下来.产品的信息躭可以在整个网络中实现共享和实时 更新。 与条形码扫描仪相比， EPC 的识別速度 
更快，还可以进行无线操作，这是 EPC 的主要优势 所在。 

5.5.3 互联网 

互联网的广泛应用，以及 互联网 浏览器（如 1E 浏览器）提供的沟通平台日趋标准化，大大增加了不同规模 
的企业之间进行信息传輪的机会和能力。互联网已经迅速成为供 
应链交换位,&的媒介，如预测信息.订单倌息.库存状态、产品 
信息 更新和 运输状态等。只要将一台个人电脑与服务器及浏览器 
相连，互联网就能够为订单的录人、订单状态査询和运输信息跟 
踪等提供有效的解决方法 • 根据俄亥俄州立大学的一项调査，预 
计到2010年互联网处理的客户订单比例将达到 50 %。 a 

互联网的广泛应用还促进了信息交换入口的发展.信息交 
换人口是一种通倍媒介，具有重要的供应链应用价值.作为一 
种信 .& 媒介，倌 .& 交换入口有利于信息在供应链伙伴中进行水 
平和垂直方向的交换 • 如图 5-M 所示，企业设计信息交换人口 
的目的在于促进供应链成员之间的联系 • 一旦企业提供了有关 



jg 务提供《 客户 

图 5-M 雄个企业的信息交换入口 
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原材料需求、产品可得性和价格变化等方面的佶患，市场就可以根据这些信息进行投标或提交订单 • 

第二种类型的交换入口是以企业为基础的 • 它能够促进行业中所有成员之间的有效沟通，并且可以大大 
减少亊务性成本.如图5_15所示，电子行业设立交換入口后，增强了貼标制造商和多方供应商之间的联系与 
沟通。这种交换入口为信惠的交换提供了一种通用棋式，其涉及的倌息包括设计信惠、需求建议、产品可得 
性.投标和 H 程安排等。既然所有成员都可以获得自身®兴趣的信息，那么，它们在获取信息时同样也可能 
受到某些限制 • 随着行业交换入口的使用，业内人±越来越担心它有可能会导致潜在的垄断和贸易制约等问 
租。 在交换入口的发展方面，尤其是在 B2B 活动中，美国联邦贸易委员会 （FTC) 扮演了非常重要的角色 • 《 


将毎一层的关键信患进行 集成. 并且在由索求®动的供应《网络中提 供一定 的可视性 



采购 IT 单/一提子采 Wi 了单 

田 5-15 电子行业的信惠交换人口 


资料来源： Reprinted with permission from ezopen. 


第三种类型的交換人口对象则是跨行业合作的企业，它可以使那些在商品及服务方面有共同利益的企业 


沟通起来更加方便.图 5-16 描述了一个专门为制造商，供 
应商.服务提供商和客户设计的跨行业的交换入口。当这 
些合作企业中的某一个成员企业潘要原材料、产品或服务 
时，该企业躭可以通过交换入口了解所需产品的可得性以 
及价格等方面的信息。同样，当一个成员企业有多余的产 
品或服务能力时，这个企业也可以通过交换人口发布愔息， 
从而引起其他合作成员的兴趣。 

互联网以及交换人口的发展使供应链从一对一的沟通 
模式，或者说是从一种能力比较有限的水平，发展成为一 
对多的沟通模式，并且可以进一步扩展为多对多的沟通換 



图 5-16 跨行业的信息交换入口 


式》这使互联网通信技术的广泛应用成为现实，同时也提髙了企业对信息的有效利用. 






使用信息交换入口时需要考虑的主要问埋之一，是企业如何定义网上目录，以及对它持何种 态度。 网上 
目录与书面目录很相似，包含了企业所提供的各种产品与服务的类型，以及它们的具体说明和规格。确保供 
应链各成员企业之间目录的一致性非常重要，如果一致性水平较髙，那么躭可以使用这些目录对不同企业的 
产品及服务进行比较。例如，一家企业打算通过交换人口购买一歎简单的 T 恤，那么它躭希望所有 T 恤供应商 
都能够提供一份格式大致相同的目录.介绍 T 恤的各种情况，包括 颜色. 成分和其他细节等，从而有利于它进 
行 对比。 虽然客户更倾向于获得一致的百录，但是供应商却往往喜欢用特制的目录来突出 fi 身的特点，因而 
不愿意改变自己的目录格式。为了促进倌息的共车与交换.在制定通用、-致的目录定义与标准方面，自发 
式行业间商业标准 （VICS) 与协同计划、预测和补货 （CPFR) 发挥了重要作用。 


5.5.4 可扩展标识语亩 


可扩展标I只语言 （XML) 是_ -种灵活的计算机语言，它易于理解，同时有利于倌患在众多应用系统之间进行 
传递。1998年，万维网联盟 t 次对外公布了这种语言，目的是促进信息在不同系统.数据库及网络浏览器之间的 
交换 • 由于 EDI 具有很强的结构性，所以其准备成本较高，对技术的要求也相应较高，只适用于交 易量较 大的情 
况*因此，当企业与服务提供商之间的信 •& 传输量不是特別大，不值得使用 EDI 时，作为信息传输煤介的 XML 就 
应运而生了 • XML 既可以满足企业之间进行信息交换的霱要，而且与 EDI 相比， XML 对信息传输量没有要求，间 
时也不需要高额的准备 费用。 XML 突破了限制 EDI 推广和应用的各种信息技术障碍，为信息的沟通提供了便利. 

一条基本的 XML 信息包含三个 部分： 传送的实阮信患.数据标识符和单据类型定义 （DTD), 数据标识 
符非常关键，因为它对传送中的数据进行了定义.例如在一份运输 XML 中，地址的标识符是“地址 •， 形式 
为<地址>某某大街123号</地址 >• 标识符告诉计算机两个括典之间的数据是什么，应该将它们传输到数据库 
或网面上的哪个位置 • 由于 XML 采用了通用的术语，加上它对先后順序的要求不高，因此， XML 传输比 EDI 
传输要容易得多《 XML DTD 則告诉计算机在对信息解码时应该采用哪种单据格式。 DTD 从本质上说是 •种模 
板，它包含了一个标准样式，阐述了它所采用的标准格式.标识符以及它们与败据库之间的 关系。 例如，对 
于客户订单、提前发送通知单和运输记录而言，它们的模式是各不相同的。 

当信息传输量较小时， XML 比 EDI 更具有优越性，具体表现在以下三个 方面： 第一， XML 不需要昂贵的 
安装费用， XML 应用程序的设计比较容易，所需的实施时间也比较少。第二， XML 史容 g 维护. 我们可以轻 
而易举地将 XML 转换成网络浏览器使用的语言——超文本链接标识语言 (HTML) ,从而可以在不间的应用程 
序之间修改数据，并且实现数据共享 • 第三， XML 更具灵活性，它适用子多种应用程序，并能够随着定义和 
标准的变化，快速做出调整。 5 

5.5.5 卫星技术 

借助于卫星技术，人们能够跨越一个广阔的区域进行通佶与交流，比如在一个地区内，甚至在全世界 
范围内进行交在电缆无法到达的地区，人们可以通过接收微波来观看电视节目 • 卫星技术与这 种微波 
天线技术很相似_在图 5-17 中，我们阐述了企业总部，汽车与位于偏远地区的零售商店之间是如何完成双 
向通信的， 



图 5- n 物*卫星通信的应用 

卫星通信为信息在全球范围内的传输提供了一种快速、大容量的方式。 Schneider National 公司是一家从 
亊美国国内卡车运输业务的企业，它利用装在卡车上的通信天线实现了司机与运输调度员之间的双向交流， 
这种互动的交流方式能够实时地提供关于地点与运货情况的最新信息，从而使调度员玎以根据需求或道路的 
拥挤情况对卡车进行调度 • 同样，连锁零售店为了将销俾信息迅速地发回总部，也使用了卫星通信技术♦沃 
尔玛就是一个典型的例子，它根据卫星技术提供的毎日销售数据来制定补货计划，并且根据当地市场的销售 
情况来制定营销计划。 

5.5.6 图像处理技术 

图像处理技术主要使用传真和光学扫描技术来传送并储存信息，如运输费用信息、收货证明和装栽单据 
等辅助资料信息，之所以要使用图像处理技术来处理上述信患，是因为对客户而言，及时提供交货信息几乎 
与按时交货同样 童要。 企业完成了货物的交付工作后，同时将辅助资料信 息传送 到各个图像处理点，经过电 
子扫描之后输入到系统中。 

随后，各种资料的电子图像将被传送到数据中心，在那里它们将被制作成光盘并加以保存 • 第二天客户 
就可以通过电脑或者给企业的服务代表打电话等方式，来获得这些资料倌患 • 如果客户希望得到某份资料的 
拷贝，企业则可以使用传真在短短几分钟内满足客户的要求。图像处理技术使客户得到了不少益处，如资料 
的准确性得到了提高.承运企业工作人员的响应速度变得更快.资料的获得变得更为简单等 • 这种技术同样 
也使承运企业受益匪浅，因为该技术不伹无须保存纸质资料， 而且减 少了损失资料的可能性，同时还进一步 
提高了企业的信誉. 

企业在实施卫星技术、无线射颊技术或图像处理技术以获得显著的回报时，事先都需要投入大 置资金 • 
过去的有关经验指出，采用这些通信技术的目的不仅仅在于降低成本，而且还在于提髙客户的脹务质量，具 
体表现为更加及时准确地处理订单.更加快捷地跟踪运输信息、加快销售及库存信惠的传送速度等 • 实时的 
信息沟通会给企业带来竞争优势，因此，企业对这些通信技术的需求将变得越来越强烈。 



5.6 软件服务 


引进供应链应用系统时.企业的传统做法愚购买这种软出于企业对自身利益的考虑.一般由管理企 
业信息资源的企业部门负责昀买，对于其他的企业管理软件也是 如此。 近年来，一些企业开始寻求软件租用 
的方式，并称其为软件服务 (SaaS). SaaS 由第三方信患技术软件商提供，通常也在提供商的硬件上运行。这 
种做法减轻了供应链企业在内部整合和运作活动中必须提供软件需求.硬件需求以及培训需求的压力。表 5-7 
概括了相比企业自己 购买并 维护信息技术软件， SaaS 的主要优势以及实阮应用中需要考虑的因素. 

随着用于支持供应链计划以及运作的软件和技术的科技含量越来越商.单躭物流服务环节来说 （比 如运 
输.仓储等一些企业已经意识到开发并维护髙水平的信息技术并非企业的核心竞争力 所在。 因此，这些企 
业寻求软件服务提供商来满足他们的技术需求和运作需求。软件服务尤其适用于像全面质董管理 （TMS) 系 
统这种在企业协同运作中至关重要的系统.以及像高级计划与排程 （APS) 系统这类专业水平较高的系统。 


表 5-7 SaaS 的优势和考虑因索 


优势 

软件 和硬件 成本从困定不可变.变成可随着时间或业务*两整 
滅少企业开发和维护髙水平专业系统的资源*求 
由于一种软件能被®多企业采用，规模效应下单个企! Ik 的的 K - 
服务的成本降低 

SmS« 企业之间实现了共享，使供应链成员问协 M 运作成 
为可能 

任 w 地方只要有违接在 a 联 m 上的个人终《就能应用软件 


_ 考 g 因索 11 _ 

提供商1«?提供时问有多长？有持续脤务的保证吗? 

这些囅 务商对《件拥有完全所有权还是转包给其他的供应商？ 
如果外包这部分业 务数据 的安全性怎么保证？ 

有常規的备份败《吗？它们《存在 WM ? 

数据的所有权和操作权归谁？ 

软件囅务商能保证眼务以及可得性水平吗？ 

有可供参考的客户吗？ 


资源来 *， Alan Slevens, "Before You Sign up lo a SaaS Solution,' Personal Computer World (August 2008). 


• m 结 

供应链信息系统 (SCIS) 将多种物流活动连接成了一个完整的过程，它由4个位于不冏层次的功能禊块组成， 
分别是交易系统、苷理控制系统、决策分析系统及战略规划 系统。 交易系统是构成供应链信息系统的基础，它通过 
电子方式接收订单、进行订单筛选和发送，并完成相应的财务交易.管理控制系统则负责对各个部门的表现情况及 
企业经营业绩进行记录，提供相应的管理报告 • 决策分析系统对各种物流解决方案进行辨别与评估 • 战略规划系统 
则有助于高级管理者深入分析战略变化带来的彩响，如*并、收购及竞争等活动。交易系统是基础.管理控制、决 
策分析和战略规划系统则在实现高效供应链管理的过程中发挥了越来越重要的作用 • 

企业资源规划 （ERP) 或资产系统是大多数企业 SCIS 的核心部分，这是因为该系统将数据库功能和模块式亊务处理 
功能有机地集成在一起.通信系统促进了企业内部各部门之间，企业与世界各地的分支机构之间以及企业与供应链合作 
伙伴之间的倍息交换 • 执行系统在仓库控制和运输作业方 a 发挥越来越重要的作用。现在，许多企业纷纷通过减少库存 
和实物资产的方式来提高企业的资产利用率，供应链计划系统很可能会成为决定企业未来竞争 力的一 个关键因索. 

对于任何企业而言，供应链信息系统的基础始终部是 ERP 和执行系统，它们为企业提供了数据库及交痪系统，推 
动了供应链的各种运作活动，并对这些活动进行了眼睇。使用了 ERP 之后可以实现倌息的一致性、规楔经济以及一体 
化运作，因此所有企业都非常重视 ERP 系统的实施。上述特点正在逐渐演变成企业从事全球性商业运作的基本要求。 
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—个完蕃的 ERP 系统包括一个综合的数据库及能够支持供应链> 服务运作、财务运作和人力资源管理的多个 模块。 

无论是在企业内部，还是在企业与它的供应链合作伙伴之间，通倌技术都取得了显著的进步，电子数据交换 
(EDI). 卫星通信以及近来出现的可扩展标识语言 （XML) 都使供应链各伙伴之间的通信变得更加迅速、更加 稳定。 
条形码，扫描，无线射頻等其他技术，也极大地促进了物流信息系统与其所处的实际运行环境之间的高效通信. 

随着这些倌息和通倍系统的 苗及程 度日益提高，以及技术能力的不断增强，企业能够更加容易地获得供应链中 
的信息，同时信息的准确性也有了显著的改善.通信技术的进步大大降低了大型企业之间的不确定因索，但是，对 
于在供应链中占了绝大多数的中小型企业而言，通信技术在很多方面还有待改进。通信系统的进一步完蕃将有助于 
继续减少不确定因索 • 同时，供应链分析和战略规划系统则有可能大幅度提高企业的绩效水平《 

过去企业常常自主购买并维护应用倌息系统，但如今选择租用软件服务 （ SaaS ) 以 减少软 件和硬件投人成本的 
企业越来 越多. 随着供应链软件对供应链运作的支持越来越专业，越来越关键，这种趋势将会继续发展下去 • 

• IQ] IS 

1. 请比较 ERP 系统与计划系统在促进企业绩效及竞争力方面的异同 • 

2. 请比较 ERP 系统和物流执行系统之间的相同点和不同点. 

3.1 有阐述在供应链管理中，企业实施 ERP 具有哪些合理性. 

4. 当企业在实施集成的 ERP 系统时可能会遇到哪些主要问题？请从财务、供应链.股务水平和人力资源等方面进行阐述。 

5. i 莆指出企业应该如何使用 RFID 来提髙供应链的缜效. RFID 具有哪些优势，存在哪些问题？ 

6. MTO 和 MTP 企业在计划/协调与运作方面具有哪些差別？ 

7. 请指出汁划/协调与运作在提髙企业竞争力方面存在哪些相同点和不同点 • 

8•请指出企业为什么会使用常见的预澜方法来推动计划/协谪运作，合理性在®儿？并分析这种做法会带来®些风险。 

9. 请分析客户 关系® 理系统是如何提高企业的竞争力的 • 

10. 请分析通过并购获得信息技术与通过 SaaS 获得倌息技术的利弊 • 

• 3 g 

1. 请査阅第2章中与运作周期的结构和动态性相关的内容， 

2. 要了解更多关于电子产品编码未来发展趋势的内容，请参考 Sean Campbell and Sachin, *EPC:A Shared Vision for 
Transforming Business Processes.” in Reshaping Supply Chain Management Vision and Reality (IBM Global 
Business Services^007) j>p.2S2-28S. 

3. The Ohio State University, "Careers Patterns Survey，” 2008; available under “careers” at the Council of Supply 
Chain Management Professionals website, www.cscmp.org. 

4. Kim S. Nash, “Really Check,” Compulerworld. June 5,2000, pp. 58-59. 

5 . 如果想了解更多信息，请査阅 Gordon Forsyth, "XML: Breaking Down IT Barriers in Logistics." American 
Shipper, June 2000, pp. 20-26. 
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第 6 章 

一体化运作计划 


供应 链管貼 ㈣绕料難碰-靴 帥醜行 • 供颇- 触雖難 益与錢内各部门以及供 
应链各成员企业的收益紧密相关 • 本章的重点 是阐述 供应链运作计划为什么能创造价值以及怎样创造价值， 
并讨=有效实顧賴賴频_驗。林⑽部门，》_的《；效合作触讨论了销餘作业计划系 
统的运作过程。然后贼触 了齡 t +划、 酬、补货，棘 at- 步I她了麵的肋帕和方法 • 作为本 
部分的最后-章，在第5章论述的相关技术的基础上，本章构建了第二部分运作管理内容的讨论 框架. 


6.1 供应链计划 

在供应链计划管理过程中，主要运作环节（见第丨章）之间的相互协作至关 重要。 为了满足客户需求并有 
效 R 置和管理资源，需求计划反应，客户关系管理、订.电履行/服务输出，定制生产、供应商关系苷理生命 
周期支持以及逆向物流等环节必须协同运作。 

6.1.1 供应链的可见性 

开发计划系统的第-.个原因是对供应链库存和资源位 M 及状态的可见性的要求。可见性并不仅是对供应 
链中的库存姆《紐鹏，酿还財可用賴 的触进 mf 价崎I _，在贿_点，制造商有 
数以千 计的⑽ 在运醜巾，全球有《：百个地点雜触.賊刪出所雜 s 的运職齡 ] 库存是不够 
的，供应链的可见性还要求对资海或作业计划进行管理，以避免潜在的问题出埂。 

在20世纪 9G 年代早_贿關龄巾，尽縣 s 与伽随醜实 了有咖料㈣ 補术能够带来 
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收益，但是国防部也意识到它的物流和供应链系统执行的标准并不相同.物流绩效拙劣的主要原因是缺少供 
应链的可见性。由于安全和其他原因.国防部与它的服务提供商没有开发整合信息系统来记录和识别库存状 
态或地点。在毎个军种 （陆 军、海军和空军）和物流服务提供商（如国防后 勘局） 之间只有最小限度的整合。 
这种物流整合在历史上并没有引起很大的关注。由于缺少整合，并且担心潜在的敌人通过侵入跟踪系统或监 
控行动而取得优势，因此1991年美国和它的联盟国并没有取得可能取得的最大胜利。 

对在途库存和预期到达时间的可见性的限制将导致可提供的产品会有巨大的不确定性.由于不能确定可 
提供的产品，这样会造成额外的库存，并且 要求减 少库存不足的情形。尽苷没有任何军队能够容忍供应不足， 
但是库存过剩的成本很高，并且也浪费了大量的重要资源。 

6.1.2 资源的同步考虑 

—旦计划系统通过可见性确定了资灌状态和可提供的资源，那么开发计划系统的第二个原因是番要综合 
考虑供应链需求、能力.物料需求和约束。供应链需求反映的是客户对产品数 S. 交货期以及交货地点的要 
求.其中，一些客户需求可能需要经过协商后才能确定，物流必须按照达成一致的要求和标准执行. 

满足客户需求的约束有物料、生产能力，库存和运输能力，这些代表运作和设施的有形约束 • 以前的 
计划方法通常是按照顺序考虑能力约束。例如，根据生产约束制定初始计划。然后根据物料和资源约束对 
初始计划进行 调整。 接下来考虑库存和运输约束对第二个计划再次进行调整。尽管制定计划的流程和顺序 
可能有区別，但是这种按照顺序制定计划的方法会导致制定出的计划不是最优的，并且也不能最优地利用 
各种 能力。 

要取得最优的供应链绩效必须同步考虑相关的供应链需求和能力约束，以便在某些职能的成本增加时， 
例如生产成本或库存成本，能够很好地进行权衡，这样才有可能实现系统总成本最低。一个计划系统必须能 
够对这种权衡进行置化评价，并提出使总体绩效最优的计划。 

6.1.3 资源的利用率 

物流和供应链苷理决策对许多企业资源都有影响，包括生产.分销设施与设备、运输设备和库存.这些 
资源消耗了企业的大部分固定资产和流动资产 • 正如计划系统中的例子一样，职能管理者关注的焦点是他的 
职责范 a 内的资源利用率。例如，生产苷理者的目标是在生产中最少使用车间和设备。这样躭会造成较长的 
生产周期以及最少的准备时间和设备转换时间。但是，较长的生产周期通常会产生更多的产成品库存，因为 
实际生产的数量比计划生产的数量要多 • 额外的库存增加了需要的流动资产和存储空间。延长的生产周期也 
要求长期地.更加准确地布场 预脷。 

当进行职能资源权衡时，推动开发计划系统的最后一个原因是需要使用协调的方法，在实现服务需求 
的同时最少地使用供应链的资源。当供应链和企业绩效非常 m 视总资产利用串时，这是一种至关重要的 
能力。 

有效的计划要求合并所有倌息系统，以便为管理者制定决策和提供数据。 b 前越来越多的计划将技术和 
苷理过程融合在一起，我们称之为销售和作业计划 （S&OPh 下面一节说明了与销售和作业计划有关的一些 
冲突，并描述了主要流程和系统 构成。 



6.2 供应链计划应用系统 


供应链计划应用系统的数置和范围都在不断增加.这些应用系统简化了供应链计划屮范围更大的活动和 
资源方面的 安排。 然而，不同的应用系统适用于不同的计划环堍.这些应用系统包括需求计划、生产计划、 
物流计划。 


6.2.1 需求计划 

由于提供的产品和市场营销策略日益复杂，再加上产品的生命周期不断缩短，使企业在制定库存需求时 
要求 E 髙的准 确性. 灵活性和一致性。需求管理系统试图为企业提供这种能力. 

需求管理对预期的供应链流埕进行预测 • 要求对毎月、毎周.甚至毎天的生产和库存需求进行预测。预 
测结果一部分是根据预期的客户需求下达的未来订单，还有一部分是基于历史数据预测的 需求。 从本质上说， 
需求 IF 理过程综合考虑了两个 方面： 一是根据历史数据进行 預测， 二是考虑了其他 些 信患，这些信患与影 
响将来销售的活动有关，例如促销计划、价格变动和新产品引进，从而得到一份尽町能完整的需求。 

需求苷理过程还 关注： 预澜需求保证多种产品和多个仓储设施之间的一致性 • 有效的整合管理要求企业 
对毎种产品和每个仓储设施都有一个准确的预测 • 这个总体需求必须与各部门和整个公司的销售与财务计划 
保持一致*需求管理系统 ft 销售和作业计划中的信患技术组成部分，其目标是制定不受约束的市场计划。需 
求管理系统首先进行一个基本预测，然后再结合一些因索进行调整，如产品生命周期.分销渠道的变化.定 
价和促销策略以及产品组合变化。需求管理系统必须使每个仓库和产品的独立预及详细的物流计划与总体 
的产品姐群及全国的计划相 一致。 例如，各 K 送中心 的销铒 董之和应该与全国的总体销 ft 计划 相符。 同样， 
每种产品的需求水平应该根据相关产品的活动进行调整 • 例如，当引进一种新产品时，市场中原有产品的需 
求应该减少 i 在某种产品的代替品的促销期间，该产品的需求也应该调整。 

6.2.2 生产计划 

生产计划*根据? i 求管理中制定的播求报告，同时考虑生产资海和约束得出的一套行的制造计划。需 
求报告说明了何时需要何种产品 • 尽管现在按订单生产 （MTO) 和按订单装配 （ATO) 的生产方式日趋流行， 
但由于生产能力和资源的约束，这些响应型的运作方式有时候不可能实现。这些局限性表现在设 ». 设备和 
劳动力的可获得性。 

生产计划使涛求计划与生产约束相匹配 • 生产计划的目标是在所有约束的条件下，以最小的总生产成本 
满足必要的需求*有效的生产计划在设施，设备和劳动力约束的条件下，对生产进行时间上的安排，及时地 
生产出正确的产品.生产计划需要确定哪些产品应该提前生产，以便在生产约束的条件下实现库存最小 • 

6.2.3 物流计划 

物流计划模块的作用是协调企业内部以及供应链伙伴之间的运输资源、仓储资源和库存.以前，在努力 
降低采购和产成品运费方面，企 k 各部门各自 为政： 采购部门只与自己的供应商和进货承运人协作努力减少 
原材料运输成本，物流部门只与自己的客户和分销承运人进行合作减少企业的产品配送成本，另外，在国际 
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加急运输中 34 獅有第三 种雜卽 .顏，各个部 n 片触 来考挪 触常 会导賴 模经济效 
益 aft 少，信息共享程度有限，相对的增加了运输费用. •-松 

在运作决策錄紐中喊计娜块締 城了雜 财、雜賴和触成本，敝可 ⑽现总 =梅 
费用最小的目标.龍 i+ 讎贼分析结果观錢出在多个秘商之_肺_賴，或料施集运的 
方式以实现规模经济.分析结果还可能指出企业与供应商、其他服务商之闻如何®好地进行信息共享，以提 


物流I十划对于企业韻的有效利腿非常 关键的 •⑽，奸缺少全刪__獅供賴计划工具， 
企业生产能力、仓能力触_力 韻利用 賴作隨―亶无法翻 1 有賴 决。 由于人们賴产利用率 
的关注舰紐 ift_, K 雜綠_力喊錢力紐术的飞速賴，全難计划碰四狀了现实。 

有效的计娜 统㈣雖 .& 紐類㈣，碰5鹋钱出練. STF5I6 艘職舰麟和作业计 
划系统的应用要点、系统处理过程以及系统组成模块。 


6.3 销售和作业计划 

整合的销售和作业计划流程对于实现有效的供应链运作越来越重要。正如第 5 章所说，销售和作业计划编 
制了-个协同计划，能够在企业资源约束的条件下响应客户需求》在传统情况亿企业通常连续地、独立地编 
制 财务. 销 tt 和作业 计划。 首先，为了取得期《的经济收益 • 先编制相应的财务收益计划。其次，为了实现企 
业的财务收益， 綱企业产 品组細市關般獅難目标.難计舰娜实翻售目标的特定产品车新， 
定价和促册划 • ft 后，縱赃緋业㈣，娜浦，生产和據《■划， ii 般舰舰 H 轻业和其供 
应链合作伙伴的运作约束下，满足客户的需求《图 6-1 显■示了销梅和作亚计划中的一些冲突*从销售角度来说， 
梢售 H 标包翻細产品种郷多，快速啦奸⑽細期 贿。 娜上，雜目碱秘雕在什么时间 
需要什么产 S, 企! IkIP 应織職供给 s 户，以实魏狀大化.供賴作傾向抒少的产品种獅生产变 
更.限 制生产进麟变化⑽较长關賴， ⑽麵 《赌。料上，供賴作她找 B 碱实现 生产， 
运输和物料处理设备的规模 经济。 由干在满足客户需求和作业的规模经济需求之间存在如此大的 差异 ， 因此有 
必要系统地权衡这两种目标，并且共 间制定 出与两种目标都-致的计划 • 这些汁划包括预测、产品引进、市场 
销售目标和运作计划，同时，这些计划必须保证在企业约束的条件下，实现财务目标和客户需求 • 

尽管信息技术在销售和作业计划中的作用很大，但是销售和计划系统并不汉仅是一个信息技术应用系统* 
它是信息系统与 财务. 市场销售与供应链计划中的重要要素的结合，还综合考虑了企业流程、贵任和义务而 
开发出的一致同*并合作执行的计划。因此，有效的销售和作业计划要求合作企业之间的流程与技术要相互 
融合。图 6-2 显示了销售和作业计划的流程。该过程的第一个组成部分是关于财务预测和相关预算的企业计划. 
该计划用于指导活动水平，并决定总体生产数量和*要的资源。第二个组成部分是销售计划，它是根据不受 
约束的市场计划制定出来的 • 不受约束的市场计划是指当没有任何供应链运作约束时，能够达到的最大销售 
数量和盈利 水平。 如图 6-2 所示，不受约束的市场计划综合了以下几个方面的信息：现有订单、当前客户、新 
客户、 竞争、 销售利润.潜在的新产品.定价和总体经济，这些信息都是没有任何供应链或运作约朿情况下 
的信息 • 最后一个组成部分是资源计划，是根据公司内部或合作伙伴的资源约束制定的 • 作业计划综合了需 
要的资*和资源约束，确定并评价两者之间供在的权衡 • 



图 6*2 销售和作业计划流程 

在销售和作业计划过程中，企业，不受约束的市场和资濂计划是综合并同步制定的。要求综合使用多种 
技术来确定并评价所有约束，同时也可以采取一些管理方法确定哪些约束可以消除，例如，区分客户订单装 
运的順序、变更市场计划、加班作业或者生产外包* —旦制定出了当前或将来时间段内的销售和作业计划， 
那么该计划就是一个共间的，一致的计划，在企业资®能力的约束下，综合制定出财务和市场计划 • 一旦这 
份总体计划得到了认可，那么它便是开发 更加详 细的供应链计划应用系统的基础。下一节将详细讨论其中一 










些应用系统。 1 

尽管不是所有企业都使用整合的.协作的销售和作业计划，伹是所有企业都开发了企业.市场和作业计划。 
当销 ft 和作业计划没有经过整合与协作时，这些计划躭没有任何反馈循环，也不是同步制定的 • 那么这些计 
划极有可能是不一致的，并且可能会产生冲突 • 正如囝 6-1 所示，这些冲突通常会导致客户不澜意或者很低的 
资源利 用韦。 值得说明的是图 6-2 中的箭 头是双 向的，意味着有效的销售和作业计划制定过程需要双向的信息 
流与双向协作。目前企业对于正式的.协作的销售和作业计划越 来越感 兴趣，因为在资源约束的条件下，它 
有利于满足日益增加的客户的确切需求，目前一些资产管理意识较强的企业正在强制实行销售和作业计划。 

6.3.1 销售和作业计划系统的实施 

将销售和作业计划作为企业的核心计划实施时，首先必须对企业的运作组织有一个深入的了解。销惮和 
作业计划的成功实施*不开企业内部对可得信息的协同分析.运作机制的共同实施以及争越的高层管理。成 
功实施销售和作业计划的要点见表 6-1. 


表 6-1 成功实施销售和作业计划系统的8个罢点 


毎月执行 一次* 程 

««和作业计划*程与 其他* 程类似，执行过程或多或少都有些煩琐，要好好规》运行方*,只有那些在市场.渠道.供应线.产 
品生产线方面变动较小的业务才能降低相关计划流程的执行頻串。》低了执行*串的业务必须尽 -I 能按照计01执行并且保 证间类 业务中 
kpi 达成«效»好.其他业务則必须每》至少执行一次 as 

确立鎪#权并明 磽角色和取责 

w 售和作业计划的实要 一个领 导者来 推动轤 个实施进程，以便与 m 门管瑁者栴导》门运作， w 保其符合企业的长期计划策略， 
理想的领导者应该既是*个流程的脹务者，又是决定企也《略方向的管理者 

企！ Ik 对离预》精《1度的承诺 

企4必须承诺能*达 到较高 的預测 精度并 持续改进預*方法。 獬 求计划是螯个供应链从供应计划、生产计划.库存计划.资源计划 
到財务 it 划的®动力。 如果企 业不知进客户打算买什么，就不可能做出好的供应链决策 

重点关注*下来的3 -12个月 

明 W 将会影响交»置的有关因索非常*要.因此+能纠结于过去的结果.应该放 K 未来， 评估接 下来的3~12个»的 形势. 《»和 
作业 h •划系统的适当的计划周期是18个 a • 计划周期设■更长的企业能 k 好地把«髟响业 务需求 a 势的因索，因此他们的* 求计划史加 
可 《. «测更为准 si. -I 实强 

轚合螫个组《所有活动的一体化计划 

整合的销售和作业计划系统的基本 B 的是审核预*过程.新产品计划.预算计划.资金计.划以及其他与企业目标达成有关的计划， 
必須保证销售和作业计划过程的每一步都按照企业的计划策略进行 



6.3.2 鬲层管理 

在销售和作业计划系统实施过程中， 企业遇 到的一个常见问題是组织的定位。销售和作业计划是跨部门 
的流程，而非仅限于某一个职能部门内部的流程，因此成功实施销售和作业计划系统需要各部门共同 努力。 
毎个后续运作阶段都潘要-份以上全新或更新过的执行计划，因此实施销售和作业计划系统要做很多 繁复的 
工作。鉴于这种情况高层管理者也许会专门成立一个组织部门来管理后续计划。这样一来，一个销售和作业 
计划的专职部门成立后，跨部门职责就转变为某一部门的职责了， 

要实现销售和作业计划系统的髙效运作，企业的不同职能部门必须共同积极承担责任。高效的销俾和作 
业计划系统是供应链苷理中不同组织共同承担责任，行使权力的最佳体现。关键运作环节的部门管理者必须 
承担销售和作业计划系统中本部门的工作，并对这部分的工作绩效负责。可以采取两种措施加强管理力度， 
首先，将部门的薪酬水平与整个销售和作业计划系统的绩效 挂钩， 其次，除了加强职能部门的自身管理，还 
应该将职能部门正式纳入销售和作业计划体系并明确其职责。在对不同部门进行整合的过程中，这两种做法 
都*非常必要的。 

6.4 协同计划.预测和补货 

合理使用预测方法，完善预测过程，能够为企业带来优质的物流运作服务，从而为企业带来极大效益 • 
然而，即便如此，在企业的运作中仍然可能出现一些计划之外或者未经协调的亊件，导致供应链中正常、平 
稳的产品流出现极大的波动 • 对于单个企业而言，它通常难以有效地协调自身对最终消费者需求的预测与能 
够刺激需求的市场活动之间的关系，这是产生波动的主要 原因。 比如说，我们假设在月初制造商预计某个零 
售商的购买置为100 000件，为了尽可能地促进销售，制造商进行了广告宣传并采取促销手段。同时，该零售 
商估计在促销活动的帮助下，它的销售量能够达到150 000件。很明显，如果制造商和零售商能够共同计划促 
销活动，同时实现信息共享，那么就可以大大提高双方建立成功的舍作关系的可能性。 

协同计划、预澜和补货 （CPFR) 是消费品行业中的企业为了实现上述协调所采用的 方法。 它并没有完全 
取代补货政策，只是在其基础上进行了补充，引入了企业间的合作过程 • 从本质上说， CPFR 协调了供应链合 
作伙伴之间为了创造需求以及实现需求而进行的活动，实现了需求计划过程的一致性，田 6-3 中显示了基本的 
CPFR 关系 • 通过 EDI 或互联网， CPFR 能够解决企业之间的信息共享问睡，如共本促销信惠.预测，产品数据， 
订单信崽等。随后，企业共同利用这些信息产生需求.制定补货计划、确定甭求并实现生产和需求的匹配。 
在上述过程中，企业通常需要反复使用共享信息。 

进行 CPFR 的第一步是共同制定商业计划，客户和供应商需要分享它们各自的策略，进行讨论和协商，制 
定一份共同计划并最终实现各自的策略 • 通过共同计划，企业必须明确它们 ® 销售什么产品、如何完成销售 
以及在何时何地如何开展促销活动。同样，企业还需要制定出共同计划的日程表，以便共享有关的产品 信息。 
当零售商和供应商对双方的计划都有所了解后，它们就可以进行销售预测，并共享预测信息， CPFR 中还包括 
了一个循环 过程： 供应链中的企业要交换各自的预澜和补货计划，不断进行修改，直到最终达成 一致。 接着， 
企业根据达成了-•致之后的预澜倌息开展生产、补货以及运输等活动。在理想情况下，合作預测应该被视为 
合作企业之间必须 a 行的一种 承诺。 



此外，分销渠道也对实现优质的物流服务有至关重要的影响.在传统播式中，渠道强调的是企业之间的 
竞争，重视收集信息而不是共享信息，忽略了合作的重要性，因此传统的渠道无法满足 CPFR 对物流运作的需 
求。 战略联盟和合作机制可以帮助供应链中的企业途立长期的合作关系。一旦企业出现问 題之后 （这通常是 
无法避免的），合作关系躭能快速有效地解决问理。总而言之，这种紧密合作的关系有助于所有渠道成员减少 
运营成本。我们将在第15章中详细讨论与合作有关的概念及内容. 



资料来 Reprimed with permiMion from Mali Johnson. "ColUboriliOD Dm Modeling: CPFR Implementaiion Ouideliaes." 

Proceedings of the 1999 Annual Conference of the Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL, p. 17. 

6.5 预测 

在大多数供应链中，企业为了满足客户需求，躭不可避免地要进行预测。预测是指企业计划将于什么时 
候.在哪里销售何种产品。企业从亊供应链运作时，必须尽可能想办法调用库存和可用资源，满足预期的需 
求情况 • 对于企业而言，潜在的销售机会同样会涉及大董物流和供应链活动，因此企业的预测能力是影响客 
户眼务的一个重要因索。 

从表 6-2 中我们可以了解到，补货响应时间的长短和规模经济对企业的需求预测存在哪些影响。当企业的 
补货提前期较长，同时规模经济较大时，预测的准确性躭成为了企业需要重点关注的问埋 • 而在其他情况下， 
如补货提前期较短或规模经济较 小时， 预澜的准确性就显得没那么重要了 • 我们可以从两种不同的角度理解 
表 6-2 中的内容， 一 方面，根据产品的特性，如果该产品需要较长的提前期，同时具有较高的规模经济，那么 
企业躭可以把重点放在预测上，另一方面，假设产品的生命周期较短且具有很高的变化性，企业对进行准确 
预测的潜在影响做出了估计后，最终决定将精力主要放在缩短产品的提前期上 • 上述分析解释了以下观点： 
虽然企业通常希望不断提髙预 澜的精 确性，伹这并非是唯一的途径，仍然有不少其他方法可以帮助企业提高 
服务水乎或减少库存。一种方法是站在总体累积水平上进行 预测。 另一种方法是开展具有柔性的供应链运作 





模式，实现按订单生产，从而减少供应链中的库存 • 尽管企 业可以使用这些办法降低对預测的依赖性.但是 
我们必须认识到，在很多情况下，为了实现企业的服务 H 标或者亨受规横经济带来的效益，预澜都是不 sj 或 
映的一个环节。 


补充货物的 
响应时间较长 


补 ft 货物的 
喃应时间较短 


表 6-2 产品特点对于需求預测的彩响 _ 

__ 规®经济较《 


并不莆要详细准确的因为企业具有相当商的生产* 
性_例如，51以通过延《来实现最终产品的客户化定制.因 
而只*要对标准产品败出预* (如推 抟较*的总 ft ), 在临 
近箱 求发生时再进行客户化生产 
当产品的速度较快， 间嫌痍经 济较低 M , 应该将关 
注的重点从《测 转 移到设计具有岣应性 fcS 活性的 i * g 上来 


在这种情况下，准磉预得非常 《*• 
因为从生产和运 蝓的经 济性出发，必須对 
未来一段时间的潘求进行预澜 


关 « n « 在干：根《市场情况和 a 争策 
駱.开展准确的短期较少*至不用 
考虑 at 情况对预测 的影鞠 


资科来 ir 


Reprinted wilh permission from David J CIos.. Fortcasting and Us Vse in Logistics, Council of Supply Cha.n Management 
Professionals, Oak Brook, IL. 


本节将重点分析企业对预测的需求.预测为企业带来的收益.预测方法.预脷技术、预测的应用以及衡 
量预澜的指标等。本节的内容为理解预澜在物流中的应用、预脷的组成部分、预测过程、预测技术.软件的 
应用、预测误差以及联合预测，奠定了坚实的基础。 

6-5.1 预测的前提条件 

要确保物流活动的有效性，就必须实现客户对产品的需求与企业或供应链所具有的能力之间的协调和匹 
配。客户对产品多样性和企业服务水平的要求与日俱增。为了满足客户需求，同时降低供应链中资源的使用 
情况，企业迫切需要进行更及时、 更准确 的预测 • 物流预澜的必要性体现在以下几个方面：（1>有助于协同 
计划， (2) 驱动了需求 计划， （3) 改善了企业的资源管理. 

1. 协同计划 

如果企业与企业之间不存在 合作， 那么各个企业就潘要根据自身客户的要求，提出相应的服务计划。这 
样，为了满足各个企业的需求预测，供应链中的库存数景将会增多，这会导致过量库存以及缺货现象的^断 
出现。以前，制造商很少与其主要的零售商进行合作，而是单独制定产品促销计划、确定产品的价格、从亊 
新产品开发以及其他活动 • 如果单个零售商的销售情况对企业总销售量的影响微乎其微时，企业不需要与该 
零售商进行合作.然而，有些时候，一个关键客户的销边置或许可以占到企业总销售量的 70% 以上，那么， 
在这种情况下，企业躭不得不*视与客户的合作关 系了。 如杲买卖双方缺乏有效的协同计划，躭会造成大量 
额外库存，或者导致觖货。供应链企业已经逐渐认识到了联合预测的重要性。联合預测是企业需要实 现的一 
个基本目标，它为企业开展有效的运作计划奠定了坚实基础 • 

2. 需求计划 

当企业完成了联合预澜之后，下一步的工作則是根据预测制定霱求计划。该*求计划确定了企亚的库存 
策略、补货计划以及生产*求，企业制定箝求计划的过程，被称为销仿及运作计划 (S&OP), 它将预测.经 
过处理后等待发货的订单、可用库存以及生产计划等内容融入到定期库存的 5] •得性和需求这一槪念之中.’在 



理想的情况下，播求计划的执行过程具有合作性和交互性这两个特点，它不仅可以应用于企业的内部运作中， 
而且还可以用在企业与供应链合作伙伴的关系中，有助千双方达成—致 • 确定产品的类型以及交货的地点和 
时间等。 


3. 资源管理 

当企业完成了计划的制定I作后，就可以针对关键的供应链运作环节进行管理了，如生产、库存和运输 
等。当企业获得了供应链合作伙伴提供的准确的预测信息，并淸楚地掌握了供应链中的资源和不利情况后， 
就能够有效地评价各种供应链决策.进而做出权衡和取舍。这种扠衡考虑了供应链战略的相关成本，如维持 
额外的生产能力，不确定生产或产品移动以及开展外包活动所需要的费用_认识到这些情况，并进行评价与 
权衡，能够帮助企业更好地实现播求和资源之间的匹配，从而更有效地利用资源。 


6.5.2 预测的组 成要索 

通常，企业每周或者毎个月都会对各个分销地点的库存单位 (SKU) 进行预测.预测的组成要索 包括： 
(1) 基本 需求， （2) 季节性因素， （3) 趋势因素， (4) 周期性因素I (5) 促销因索< (6) 不规则因素。 
我们假设基本需求是企业销售鼉的平均水平，并假设除了不规則因素之外，其他类型的因素都随着基本需求 
的增加而 增加。 因此，我们可以得到以下预测 模型： 

F, = (B,xS,xrxC,x/>,)+/ 


式中 F, —时段 f 内产品的预测量， 

B , ——时段 r 内基本需求的数 M I 

S , —反映了时段 f 内季节因素的影响情况， 

T ——预测变化趋势指数，反映了某一时段内需求的增加或减少^ 

C . ——反映了 时段* 内周期因素的影响情况* 

P , ——反映了时段》内促销的影响情况《 

/——不规則需求或随机需求的数董. 

当然，预测并不一定包含上述所有要粢.我们之所以要了解这些要*,目的在于明白它们会对预测产生 
影响，并掌握如何用恰当的方法地将这些要素结合起来。例如，有些预测技术无法有效地估计季节性因#的 
影响，而另一些预测技术則可以做到这一点》 

基本需 求是指 不考虑其他要素的影响时.企业长期需求的平均数量，它反映了需求在很长一段时期内的 
平均值 • 当不存在季节性因索、趋势因索.周期性因*或促销活动的影响时，预测值躭是基本需求 

季节性因素反映了需求每年上下波动的情况。举例来说，玩具的需求毎年都会发生波动，在一年3/4的时 
间内，玩具的需求*都非常少，但是到了圣诞节之前，玩具的需求量一下子就会大幅增加 • 需要注意的是， 
上面提到的季节性指的*季节性因素对零供商的影响 • 对干批发商来说，季节性因索的影响会造成批发商毎 
年的预测数量大约是客户实际需求的 1.25 倍. 

趋势因索則反映了在一段时期内.销售走势的变化情况。这种趋势既可能上升或下降，也有可能保持不 
变.上升的趋势意味着销售量会随着时间而增加。例如，在20世纪90年代，个人电脑的销售量毎年都在不断 



增加 • 在产品的生命周期内，其销售走势或许会发生多次变化。在过去的10年里，啤洒的销售 数量一 开始维 
持不变，后来慢慢有所上升 • 销售量之所以会增加或减少，根本原因在于大多数人的观点和消费习愤发生了 
改变。企业必须知道哪一种因素对销售情况有着最关键的影响，然后才能做出正确的决策。比如说，如果出 
生串降低了，那么人们对一次性纸尿布的需求自然会随之 减少。 然而，需要注意的是，可能存在这样一种情 
况： 目卩使整个市场的规模缩小了，伹人们对某种特殊产品的需求仍然会不断增加 • 例如，当人们逐渐习惯用 
一次性纸尿布取代传统的尿布后，即使出生串下降了，纸尿布的需求 ft 却仍然有可能 增加。 通过上面这些简 
单的例子，我们了解了什么是预测的变化趋势。尽管对于短期物流运作而言，预测趋势的影响作用非常小， 
但是我们同样不能忽 视它。 与预的其他影响因素不同，趋势因素对相邻两个时段内的基本需求有一定的影 
响，如下式所示： 


b h , 


= B,xT 


式中——时段 《+1 内的基本潘求， 

B, ——时段 f 内的基本需求， 

T ——周期趋势变化指数。 

当趋势变化指数的值人子1时，代表周期擗求持上升趋势，当该指数值小于1时则代表其呈下降趙势。 
周期性因素反映了在一年以上的时期内，番求的周期性变动情况。需求的周期性变化既可能向上波动，也 
可能向下波动 • 举例来说，假如毎隔 3 ~5年，经济会经历一次从表退走向繁楽的过程，那么在该经济环境下， 
商业运作的周期无疑会受到 影响。 相应地，由于商业运作周期的变化，人们对住房的潘求也会受到较大彩响， 
促销因素对需求变动的影响来源于企业的巿场营销活动，如广告、商业交易以及促销等 • 在开展促销的前 
期，企业的销售*会增加 • 随后，客户为了从促销中获利，纷纷出售其持有的库存，于是会造成企业销锵量 
的下降 • 促销的种类很多，既包括企业为消费者提供的促销活动，也包括企业为了促进批发商和零 e 商增大 
购买量而提供的优惠政策。促销是一种很常见的手段，企业可以在毎年的同一时期开展促销活动。从預测的 
角度来看，常规促销的影响几乎与季节性因素的影响完全 类似。 相反，非常规促销活动发生的时间通常有所 
不同，因此我们必须单独对它进行分析 • 找出促销因素的变化规律，对企业有非常重要的意义，对消费品行 
业而言更是如此，这是因为促销会极大地影响销售的变化 • 在一些行业中，高达50%~80%的销售变化都是由 
促销活动引起的。促销因索与预测的其他影响因索不同，企业可以在很大程度上控制促销活动的持续时间和 
影响 力度。 因此，企业在制订促销方案时，需要从销售部门和市场营销部门那里获得相关信息，了解促销的 
时间及可能存在的影响。在供应链渠道成员之间协调促销活动的好处在于，它可以为联合预测提供理论依据 • 
不规則因素指的是:无法 W 入到其他类型范畴中的影响因索，包括随机斋求或难以预测的需求。由于不规 
則需求具有随机性，因此几乎不可能对它做出预测。企业进行預测的目 标是： 通过找出其他影响因素的规律， 
对其做出预澜，将随机因索的影响减小到最低程度. 


6.5.3 预测过程 

企业在制定物流计划，实现物流协调时，需要对 SKU 和地点进行尽可能准确的估计.尽管预测并不是一 
门楕确的科学，但是預测管理的过程必须包括多种科学方法，如合适的数学和统计方法以及决策支持等，同 
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时还包括接受过培训.具有一定能力的管理 人员. 

供应链中的预测通常以日.周或者月为单位. * 效的预测管理过程由大置的要索组成，如田6_4所示•预 
测管理的基础是预测数据库，它包括经过处理后等待发货的订单、以往番求的历史数据以及刺瀲需求的策略， 
如促销.特殊交易或者产品交换等，在理想情况下，預测数据库是企业从亊企业资源计划 （ERP) 时的数据 
存储中心.该数据库通常也包含了企业所需的其他数据，如经济环境的情况和竞争活动等 • 为了帮助企业进 
行有效的预测，此数据库必须采取一种有利于倌息使用.总结、分析和传递的方式，及时对历史数据和计划 
信息进行更新。 


預*«果的使用者 



图 6-4 预澜的管理过程 


1. 方法 

这里所指的方法是通过数学或统计计算方法，将基本因素、季节性因索、周期性因索与以往促销活动的 
组成要素结合起来，从而得出预涮 数量。 预测中常用的方法包括时间序列模型和相关性棋型。在时间序列棋 
型中，历史難紗:在触性_巾，轉減他自变扯酬触额动贼。我们将在本 
章的后半部分对预澜方法进行详细介绍 • 尽管这些方法可以轻而易举地将历史数据与未来的预测联系起来， 
但是效果却不_.经业料 来制删 獅，并以此为 SfiBit 行酬时，觀祕奸高醜确性•因 
此，显而 S 见的是，企业必须 将预* 方法与恰当的管理系统相结合，才能提高预 测的准 确性。 

2. 辅助支持系统 

麵的辅 財持藏 赌針；^面，緣#5并純⑽，进行酬、棚膽 .& 韻触I作人员以及 
实现 Bi 馳肢 i+ 娜统巾的传鮮.钱賊關¥雜多种外刪#腳来如促销活动、罢工、 
价格变动.产品线的 sa：、 竞争關以 及關羽 说縣企业 tna 对124-細饮料开職赌动，那么 
我们有理由相信，2升装饮料的销 售置会 有所下降，企业在构建系统时，除了需要考虑上述因素的影响之外， 
还必须想方设法促使这些因素积极发挥作用•例如，市场部经理或许知道下个月的促销计划将提髙 i 5% 的销 
供置，但是，如果预测的辅助支持系统不能正常运转，使工作人员无法触下个月的麵数据，那么即使明 
知道需求会增加，也没办法对预测情况做出修与之类似，当产品的包装大小发生改交后，企业应该尽快 
更新历史数据，将其改成新包装的大小，这样今后的预测才能反映出产品真实包装的大小以及销量情况•如 
果由于某 纏制 原因导致企业很难完成上述工作，那么在进行刪时，企业就有可能忽略这些改变。因 。此， 
为了实现有效的预测，辅助支持系统必不可少，它有助于企业对历史数据库进行 维护、 更新和 操作。 

3. 管理 

预测管理包括企业从租织、过程.促进和人员管理等方面对删进行苷理。在进行组织方励管理时，关 
注的重点是个体扮 W 的角色和具有的责任.在定义预测管理的职能时，必须对这些影响做出详细的说明•如果 





企业希望获得集成后的预测信息，那么就需要分淸楚每一个组织在预测过程中扮演了什么样的角色，以及责任 
是什么 • 企业要开展有效的預_管理，必须制定指导方针，明确并衡置各组织的 职责. 除此之外，预测分析人 
员还斋要接受多方面的培训，他们不仅要了解 S 测过程，还要清楚供应链物流运作的预测输入包括哪些内容. 

动态換拟能够解释预测的不一致性对供应链中多个成员的影响情况。从最开始的环节直到最后的回饿， 
不完善信息所导致的成本掩盖了销售和®测的直接沟通所需的成本 • 众所周知，大多数供应链运作都是建立 
在对未来交 S 预测的基础之上的，如果企业对预测持有过分乐观的态度，躭会导致其将大置精力投入到完全 
无用的工作中 • 在对供应链各节点企业之间的倌患沟通进行了分析后，我们得知，当信患在供应链企业间进 
行传递时，各个节点对需求的预 测数* 会不断增加，当信息从起点流向最终客户时，情况更是如此 • 对于需 
求的毎一个错误理解都会造成整个物流运作发生波动 • 在一项经典的研究中，福雷斯特通过模拟渠道间的相 
互影响关系，指出整个渠道有可能进入一种振荡往复的模式，导致企业不得不采取一系列调整搰施，以满足 
市场的实》需求。 * 图 6-5 描绘了当零售商将需求提高10%,却没有直接告诉供应链中其他成员时，渠道中库 
存发生振荡变化的情况。 



当零售点的 销售* 忽然增加10%后，对生产/分铕系统的变化进行模拟 
t •料 来源： Reprinted with permission from Jay W. Forrester, Industrial Dynamics (Wallham, MA: Pegasus Communications. 1961). 
www.peguuscom.com. 


从图 6 -5 中我们可以看到，当零售商的需求增加了10%，同时没有与供应链中其他成员进行沟通时，分销 
商.工厂仓库和生产厂商的库存波动分别为16%. 28%和40%,这些波动毫无疑向会增加供应链的变动性，造 
成高额的成本，降低资源的可利用 程度。 

分销渠道的根本使命在于它必须对交易需求做出响应。当接收到配送需求信息后，分销系统就必须快速 
开展物流活动。有一点需要引起企业的髙度注意，那就是，既要确保高水平的服务可靠性，间时还应该维持 
—定的柔性以满足所需的改变和调整。 
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如图 6-4 所示，企业在进行預测时应当将各种要素有机地结合在一起，这一点非常簋要.以往，企业总是 
将大量楕力集中到个别要索上，如预测方法，认为这样可以解决由其他要素引起的问题 • 例如，企业认为如 
果能够找到-种“十全十美，的预测方法，那么就不再需要辅助支持系统和-致的管理过程了。但是，实际 
上并不存在十全十美的预测方法。企业也逐渐开始明白，必须将这 H 种要素（预测方法.辅助支持系统.管 
理） 结合起来，才能进行准确的預测 • 在设计预测过程时，要全面考虑各个要素的优势和劣势，以便最终设 
计出一个能够实现最优运作的集成系统。 

即使预测方法是霑求管理过程中唯一的组成要素，企业也要明确该预测方法所适用的领域，以及应该使 
用 W 些指标对该方法进行衡量。 

6.5.4 预测方法 

进行潘求预测时，必须选取合适的数学方法或统计方法来完成周期预测。要想正确地使用预测方法，躭 
必须首先分析当前形势所具有的特性.然后根据这些特性选择合适的 方法。 评价方法是否合适的标准通常包 
括：（1>准确性，（2> 预测的时间水平，（3> 预测的价值， （4) 数据的可得性， （5) 数据的类型，（6> 预测 
者的经验. 3 在选择方法时，企业要按照以上六个标准，对每一种不同的预测方法进行定性和定量分析 • 

预测方法通常分为三类： （1) 定性分析法， （2) 时间序列法 •（3) —般 方法。 定性分析方法通常利用专 
家意见或特殊信息等数据对未来进行预测.它既可以考虑也可以忽略过去的影响。时间序列法将重点放在对 
历史数据的研究上，按照以往数据的走势分析可能发生的变化 • 一般方法，如回归分析 • 則根据变量的确切 
倌息，建立主导活动与预测之间的 关系。 

1. 定性分析法 

定性分析法主要依賴于过去的经验，成本较高且需要花费人董的 时间。 当几乎不涉及过去的历史数据. 
而仅仅只需要从管理层面上进行判断和决策时，定性分析法非常适用。企业从销笛人员那里获取一定信息， 
将其作为开发新产品或开拓新市场的依据，便是在供应链中使用定性预测分析法的一个典型 例子。 但是.一 
般而言，定性分析法并不适用于供应链预测，因为时间是对 SKU 进行详细预测时必不可少一个关键因素■企 
业往往通过调査.小组座谈以及会议等方式开展定性预测. 

2. 时间序列法 

时间序列分析法是•种统计分析法，当企业销售数据的历史记录比较清楚.完整，数据之间的相关性较稳 
定且变化趋势较明显时，适合使用时间序列法。通过对历史销售数据的分析，时间序列法揭示出了季节性因 
素.周期性变化和趋势等因素对销售量的 彩响， 当确定了单个预测影响因素之后，时间序列法假设未来能够 
反映出过去变化情况的趋势.并以此为依据做出预测.这种假设意味着过去的需求棋式仍然可以在未来持续 
一段时间。通常情况下，在短期内这种假设往往是正确的，因此对于短期的预澜而宫，时间序列法非常适用。 

如采增长率或整体趋势发生了相当大的变化，那么需求走势則不可避免会出现转 折点。 由于时间序列法 
使用的是历史需求数据，并且通过取平均值来进行计算，所以它通常无法反映出转折点的变化情况，因此， 
企业必须将其他分析法与时间序列法有机结合起来，判断何时有可能出现转折点， 

时间序列法包括了多种方法，它们通过分析历史数据的变化和走势，找出那些可能重复出现的规律。根 
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据复杂性的递增，我们将时间序列法分为以下四种：（1>移动平均法 • （2> 指数平滑法， （3) 扩展平滑 
法《 (4) 调节性平滑法. 

移动平均法根据最近几个周期内销售情况的平均值进行预测 • 我们可以将任童几个连续的周期作为对象， 
对其取平均值。通常，我们较多使用1、3、 4. 12个周期内的平均值 • 当周期为1时，根据移动平均法算出的 
下个周期的预澜量将与前一个周期的销售量完全一致 • 当周期为12时，我们通常以毎个月作为一个周期，对 
过去12个月内的数据取平均值，当出现了一个新的周期，并获得了该周期的实际数据后，我们則浦要用新数 
据替换掉以前的数据 • 这样就能够保证时间周期的数鼂始终维持不变。 

使用移动平均法进行I十算非常容易，但是它也存在一些局限。其中最主要的问題在于，移动平均法的响 
应性非常差，对改变做出反应的速度相当缓俺，需要企业提供大量的历史数据，并且要不断更新数据。如果 
企业以往的销售存在大量波动，那么平均值将无法提供有用的预 澜信息 • 此外，移动平均法也没有考虑前文 
中 W 论过的預澜要索。 

移动平均法的数学公式 如下： 

F ,.ti 

式中尽 ——周期 f 内的移动平均預测值， 

S .-, —— 周期; 内的销售量， 
n ——时间周期的数釐。 

例如，假设月的销售董分別为120、150和90,那么4月份销售情况的移动平均预测 值是： 


为了解决移动平均法存在的种种不足，研究人员对其进行改进，提出了加权移动平均法，引入权重这一概 
念是为了强调近期的销售变化对未来的影响*指数平滑法就是一种加权移动平均法，它根据以往需求和预测水 
平的加权平均值对未来的销俾情况进行估计 • 新的预测值是前一期预澜值的函数，它们之间的函数关系用一个 
可调节的权重 o; 来 表示。 a 因子反映了前 -- 期预测值与实际销售量之间的差別 • 指数平滑法的基本横型是： 

F , = aD ,_, +(, l - a ) F ,_, 

式中厂 ——周期 f 内的预 测值， 

F ,-, ——周期 f- 1内的预测值， 

A-, ——周期 /- 1内的实际销售量， 
a - a 因子，或称为平滑系数 (0<a <1.0). 

举例来说，我们假设最近-个时间酬内销售的预测值是100件，实际销售量为110件，同时假设此时的<! 
因子是0.2,那么根据上述计算公式，我们可以计算出当前的预澜值， 

-0.2x110 + (1-0.2) x 100 - 22 + 80-102 
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因此，周期/内产品销置的预测值是1 02 件* 

指数稀法 ft 大的好赃它不触炫獅56 &職 雛快腑麵’耐也 无须对 败据进 
行 E 新. 基干此，我们可以使用计算机进行指数平滑预测。这种麵方法取决千平滑撇 a 值的大小，通过调 
节 a 值能够控制该方法的敏感性 • 

使用指数 稀紐 測刪 "， 鮮麵考棚紐购选賴当的值为 1 时，姑紐相当于用 
最近-期的销售董来预测下一期的柏售情况。当《的值很小，帆01时，指数平滑法躭完全等同干简单的移动平 
均 法了。 当《{直较大时，预测对改变比较敏 感， 能较快反映出销售的变化情况，而较小的《值却只能缓慢地反映出 
销售的变化 • 尽管指数平滑法具有不少优点，但它却无法区分出引起变化的原因究竞是季节波动还是随机波动。 
因此，企业使用指数平滑法进行预测时，还需要根据管理经验做出相应的判断，也就是说，当选择《值的大小时， 
预测人员必须权衡，究竞是希望尽可能消除随机波动的影响，还是希望预测能够完全反映出需求的变化情况 • 

与以上两种方法相比，扩展平滑法还考虑了趋势因索和季节性因素对预测的影响。扩展平 滑法与 基本的 
平滑棋型的不同之处在于它考虑了三种因素的影响，并用三个平滑常数来反映这三种因索：基本因素，趋势 
因索以及季节性因素。 

扩展平滑法与基本的指数平滑法类似，能够利用很少的数据快速完成预测的计算过程 • 它通过平滑常数 
值的大小来反映对变化响应速度的快慢。当平滑常数的值较大时，响应速度就较快，但是这有可能带来—定 
的负面影响 • 如降低预测的准确性等， 

W 节性平滑法从常规角度出发，为 a 值的选择提供了一种行之有效的方法.在毎一个预测周期结束后，我 
们要重新评估《的大小，以便确定《值为多大时能够对前—个周期进行最合理的预测。因此，在预测过程中， 
系统.一致的方法就能部分取代管理经验，确定出 a 值的大小。大多数预测软件都包括了系统地评估平滑参数 
这项功能，从而找出在大多数时间周期内能实现最优预测的参数值 • 

更为复 杂的调 节性平滑法则采用自动跟踪信号的方式对错误进行监控 • 如果发生预期之外的错误，导致 
信号出现差错，调节性平滑法躭会自动增加平滑常数的值，以确保预测对近期内销售的变化情况具有 更髙的 
响 应性。 假如近期内 的销售置发生 了巨大变化，响应性的增加就会减少预测的偏差。一且预测偏差减少了， 
跟踪倌号躭会自动使乎滑常数的大小恢复到原来的水平 • 尽管调节性平滑法能够自动根据错误进行修正，伹 
是它仍然存在不足之处，那躭是这种方法有时候会将随机误差错当成趋势或季节性影响因索 • 这种判断错误 
会导致在今后的工作中出现更多 差错。 

3. 一 般方法 

用回归分析法进行預测，指的是根据一些相互独立的因素估计 SKU 的销 售情况 • 如果能确定各个因索之 
间的相互关系，如建立预期销售价格与销售董之间的关系，那么躭能够有效地预测出产品的需求情况。当能 
够确定一个主要变董，如销售价格时，一般预测方法或回归预測法就能很好地发挥 作用。 苟是，在供应链的 
实施过程中，能够确定主要变》的情况并不多见》我们将使用一个单独的因索对 SKU 进行預澜的方法称为一 
元 回归。 使用多个因素进行预测的方法’則称为多元回归.回归分析法研究了主要的.可预脷的亊件与由该 
亊件决定的 SKU 的销诲情况之间的相关性，并以此为依据进行預测.如果上述相关性始终维持在较高的水平 
之上，那么产品的销饼情况与独立亊件之间就不存在因果关系.我们假设，销售的预测值会受到一些主要的， 
相互独立的因索的影响，如某产品的相关产品的销售情况毫无疑问会影响该产品的销售置。以亊件之间的因 



果关系为基础，使用回归分析法预测销售情况才是最能让人信服的方法 • 回归分析法考虑了外部因素与外部 
事件对预测的影响，因此，这类方法适用于长期预测或总体预测.举例来说，进行年度销售情况的预澜或者 
全国销售情况的预测时，通常使用 -- 般预测方法。从前面的叙述中我们了解到，不同的预测方法在适用性和 
复杂性上各有不同 • 表 6-3 中列出了各种常见预测方法的适用场合以及不足之处. 


预 M 方法 _ 某本描述 

移动平均值法 计算前期销售鼉的非加 

权平均值 

指数平滑法 一 种指数加权移动平均 

法，通过使用平滑常数给 
f •近期甭求更》的权* 
时间序列法 将时间《期作为自变* 

来预涮未来的谫求棋式 


回归法 tt 用其他自*置来 

销 ft*. 如价格.促销计 
划 或相关的产品数最等 

多元 預簡法 tt 用复杂的统计方法来 

分析更为复杂的前 期箱求 
关系，具体方法包括光》 
分析， 傅立叶 分析.转移 
_涵数以及神经网络等 


表 6-3 预测方法的总结 

应用领域 


«方法适用于只存 ft* 本需求与不 
规则甫求时 

该方法适用于塞要维持数据，并对 
大璧的 项目进行預*的情况，同时考 
虑了个体的 a 势影响和季节性影晌 
当*求模式受期.手节或者趋 
势因* 的彩出现重I[变化时，适 
合使用该方法 

^0变置与*求之间存在明 a 的线 
性或者仆:线形关系时，适合《 用该方 
法 

当历史情况与霱求之间存在 SS 杂 
的.非线性关系时，适合使用该方法， 
此方法对一系列参数进行了识別与评 
估.确定 最佳® 数之后，对未来进行 

mm 


局限性 


当存在明 a 的學节性影响成趋势影响 
时，该方法不再适用 
当其他 w 泰对* 求存在影响时，该方 
法 躭不再 适用，比如 促销. 价格变动或 
突发的竞争行为等 
无法对变化做出快速 响应， 因为该方 
法利用了大量周期来《定变化的方式， 
以及 H»1 应该如 M 对变化败出反应，间 
时.在 选择变 量 时** 进行苷理判断 
无法对变化做出快速响应，因 为该方 
法利用了大 M 用期来衊定变化的方式， 
以及預 测应 li 如何对变化做出反应，|«) 
时.在选择变量时爾要进行資 a« 断 
选择* 优*® 时不仅包括定釐因素分 
析， 间时还包括 大置的 管鼉判断，因此 
这类方法不适用于详细的项 b - 地点- 
时间周期預测 


資杆来 * ， Reprinted wilh penniHion from David J.Clow. Forecasting and l, s Vs. m Logistics. Council of Supply Chain M.n.gemen. 
Professionals, Oak Brook, 1L. 


6.5.5 预测的准确性 

预澜的准确性指的是销售的预测值与实际销售值之间的差別。要想提髙预测的准确性，就必须对误差进行 
衡董和 分析。 通常情况下，预测误差是指实际需求与预测之间的差别，但是，当箱要计算误差大小，并对误 
差进行比较时，我们就必须明确预测误差的真正含义，表 6-4 中的数据显示了在某地区配送中心，某种型号的 
个人电關■縣 S 和臓滅。 M ■動•钟我们翻， ST 以職* mu 獅为指标絲肪醒差的大小 • 


表 6-4 个人电《毎月的需求和预测情况 
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H 分比 （误 8/乎均值） 


(4) 

误差值 


-20 

50 



-3J 


(缕） 


IQ 

200 


16.r 

17.1% b 


衡量误差的方法之一是将某段时期内的误差全部累加起来求和，如表 6-4 中第 4 列所示 • 在使用这种方法 
时，我们通常将一年之内的误差相加，然后求出平均值》从表 6-4 中我们可以看到，即使在某几个月中预测与 
实际销售置之间存在相当明显的差异，但是平均误差值却近似为零。此方法的缺陷在于，取了误差平均值后， 
正向误差会抵消反向误差.从而掩盖了预测中存在的问题。为了解决这种问®，可以忽略误差的正.负号， 
通过计算误差的绝对值来衡量。表 6-4 中的第5列中计算的就是绝对误差的大小，并计算出平均绝对偏差 
(MAD) 的值。 为了在预测值之间进行比较，我们通常会计算出误差百分比的大小*用平均绝对误差除以平 
均畨求置，躭可以求出平均绝对误差百分比 （MAPE>。 

此外，我们还需要考虑衡 fi 水平和累计总量的大小《如果毎个 SKU 的信息都有详细的记录，那么可以 
针对单个 SKU 以及全部 SKU 的存储情况来计算预测误差 • 通常情况下，累计总置越大，相应的預*误差值 
就越小。图 6-6 比较了全国范围内所有 SKU. 某种品牌的 SKU 以及单个 SKU 的预澜 误差。 我们将某种消费品 
作为样本进行研究，从图 6-6 中我们可以看到其最大，最小以及平均预测误差值分別为多少。如图 6-6 所示， 
当单个 SKU 的预测误差百分比为40%时，以此为依据对全国范围内的 SKU 进行预测将造成非常大的误差. 



全国范 m 内 SKU 的预测 某种品牌 SKU 的預测 取个 SKU 的预测 


田 6-6 误差预《的比较 
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有效的供应链管理需要部门之间和企业之间进行协同计划和运作.成功的供应链计划需要做到以下几方面 
0) 供应链的可见性， (2) 资源的同步考虑,（3> 资源的联合利用串 • 协网运作是达到这三方面要求的关键所在„ 
—体化总体计划的实施有賴于以下三神计划的同步实施，分别是*求计划，制造计划，物流计划.很多企业采 
用销售和作业计划系统来制定一体化计划 • 为了成功实施销售和作业计划系统，髙层管理者必须投入梢力进行指导 
和益控.成功实施销售和作业计划系统需要考虑的因索有很多，最重要的是要时刻记住整个实施阶段是一个持续的 
过程，而不单单是哪些人成哪个部门的任务，多个供应链成员共同制定并实施联合计划，预测和补货系统的运作方 
式巳经相当普遍。 

在大多数供应链中，企业必须利用预潮来估计客户的 需求。 预测由很多部分组成，主要包括水平、趋势和季节 
性等 因素. W 求的波动不仅仅来源于外部因素的影响.它同时还受到内部运作活动的彩响，如促销活动、价格的变 
动.新产品的引进等.预测的过程涉及预测方法、辅助支持系统以及相应的管理。预测方法为预测提供了计算依据， 
辅助支持系统在考虑了市场改变的影响后对数据进行了 澜整.预* 管理则从管理的角度引导并益控整个预测过程。 
预测的方法包括定性预测法和一般预测法，大多数物流和供应链在预澜时都选择使用时间序列法 • 尽管预测的方法 
和技术都得到了极大的改进， 然而， 与预测有关的最显著的改变却是一系列合作方法的 应用. 如大置供应链合作企 
业纷纷使用 CPFR (协同 计划，预测和 补货） 和 CRM 等方法， 

• 

i. 为什么提高供应链可见性可以改善计划过程？ 

2- 霱求计划和生产计划是怎样与物流计划联结的？ 

3.除了运输外 • 还有哪些是影响物流计划的主要因索？ 

4•用自己的话说明应用销售和作业计划系统的主要目的是什么？ 

5•为什么说优秀的高层管理者对于销售和作业计划系统的实施非常重要？ 

6. 联合计划、预涮.补货系统与销售和作业计划系统之间是什么关系？ 

7. 请指出预测的主要组成因索有《些*为什么在进行预测时必须根掮以上要求对预测进行细分 • 

8. 请指出时间序列预测法与一般预测法之间的本质差别是什么，并分析这两种方法分别适用于什么场合„ 

9. 请讨论为什么在提高预测水平时，预测误差是主要的彩响因素 之一。 

10•请解释为什么在零售商的薄求发生很小的变化时，分销商、制造商和供应商的需求会出现巨大的波动 • 

• )iB 

1•有关销售与作业计划的内容，可参考 Deep R.Parekh, "S&OP More Prevalent .Global," American Shipper June 
2008,pp.28-33. 

2 - Jay W. Forrester, Industrial Dynamics (Cambridge, MA: The MIT Press, 1961). 

3. Spyros Makridakis, Steven Wheelright, and Robert Hyndman, Forecasting, Methods and Applications, 3rd ed. (New 
York:John Wiley & Sons, 1997). 
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第二部分 


供应链物流运作 


我们在第二部分中将进一步阐述物流活动及物流的职能，第-.部分一共分为5章。第7章主要研究库存管 
理，包括库存的基本原理、与维持库存有关的各种成本、设定合适的库存水平并进行监控的程序及管理各种 
库存资源的方法.第8章从运输设施的作用、功能和目的等方面对运输设施进行了探讨 • 此外，我们在第8章 
中还将阐述与运输有关的规車制度、几种运输方式的特点及其能够提供的服务类型。第9章則站在管理的角度 
对运输活动进行了分析，包括运输的经济性、运输定价以及运输管理等 • 库存成本和运输成本一起占据着物 
流总成本的绝大部分。第10章从经济意义和服务价值的角度，为仓储管理的合理性提供了依据，同时也阐述 
了企业进行仓储设施的设计以及从亊仓储运作的必要性 • 通过介绍包装技术和物料处理技术，第11章将重点 
主要放在仓储管理的内部运作流程上.在第 II 章中我们首先对物料包装的需求和效率进行了讨论，然后探讨 
了物料处理设备的能力以及企业应该如何针对物料处理设备做出权衡 • 最后，只有将各个单独的物流运作活 
动集成起来，才能充分体现出供应链物流所具有的强大优势 • 
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第 7 章 




库存管理 


对于供应链苷理而言，库存决策既会带来很大的风险，同时也具有相当大的影响力。库存能够对未来 
的销售活动提供支持，也可以推动大量預期的供应链运作 行为。 假如企业没有适量的库存，那么，许多 
产品就很有可能会丧失销售机会，间时也有可能造成客户的不满。库存计划对于生产具有至关重要的影 
响.原材料或零部件的短缺很有可能导致整个生产线停产，迫使企业不得不重新调整生产进度。这不但 
将给企业带来大量的额外成本，而且还会造成产成品出现 缺货。 另外，正如缺货会破坏销售计划和生产 
计划一样，库存过_也会导致严重的运作问题。库存过剃会造成仓储成本的增加，占用大量营运资金， 
增加企业的保险费.税费和商品废弃成本等，从而增加了企业的总成本，降低了企业的利润。要想对库 
存资源进行合理的苷理，企业必须深刻地理解库存的功能、库存的原理，库存成本.库存的影响力以及 
库存的动态性. 

7.1 库存的功能与定义 

库存管理具有风险，库存风险的大小取决于企业在分销渠道中所处的地位。衡置库存管理的指标通常包 
括库存管理的延续时间，库存管理的深度和广度。 

对于制造商而言，库存风险具有长期性-制造商的库存开始于原材料和零部件的采购，并且贯穿于整个 
生产过程，直至生产出产 成品。 另外，产成品制造商经常潘要根据客户的要求把生产出的产成品存放在仓库 
里，以满足客户未来的需要。在某些情况下，客户会委托制造商为他们管理库存，这样，所有库存风险都被 
转移到了制造商的身上，尽管制造商的产品线比零售商或者批发商的产品线要窄得多，但是制造商的库存数 



a 却相当大，库存的维持时间也非常长. 

批发商从制造商那里购进大置产品.然后以少置批发的形式把产品出售给零 售商。 从经济学角度来看， 
批发商运作的合理性在于它能够获得来自不同生产厂家的多种产品，然后根据零售商的要求提供它们所需 
的产品种类及数量 • 如果是季节性产品，那么在销售季节来临之前批发商躭必须做好准备，维持一定的产 
品库存，这样会增加批发商风险的深度， N 时延长风险持续的时间。批发商所面临的最大挑战就是产品线 
的扩展，其风险的广度近似等子零售商风险的广度，而其风险的深度和持续时间却仍然与传统情况下批发 
商的风险特点相同 • 近几年来，零饵商逐渐把库存责任推卸给批发商，这大大增加 r 批发商所面临风险的 
深度和持续时间。 

对于零售商而言，库存管理影响了它们买卖产品的速度。零售商昀入各类商品的同时，也承担了销售过 
程中大 a 的风险。零售商库存风险的广度很大，但是深度却不明显 • 由千存储场地的费用很高，因此，零售 
商更注重库存周转率和直接的产品收 益串。 库存周转率是衡量库存周转速度的一个指标，用年销售额除以平 
均库存量躭可以得到企业的库存周转率。 

尽管零售商承担了由多种产品带来的风险，但是针对某一种具体产品而言，它所承担的风险其实并不大。 
例如，超东中通常包括30 000个以上的库存单位 (SKU), 因此零售商风险的涉及范围超过30 000。对于大型 
的零售商而言，风险的涉及范 a 可高达 so 000个库存单位 • 鉴干库存种类如此之多，零 雋商总 是千方百计地 
希望制造商和批发商承担更多的责任，从而降低自己面临的风险。零售商为了把库存风险尽可能地推给上游 
企业，它往往要求批发商和制造商实施快速交货 • 并且一次性运输多种商品。专卖店零售商与大众化零世商 
不冏，它们销售的产品种类较少，因此库存风险的广度也就相应较窄 • 但是，它们在库存存储的深度和持续 
时间方面却比大众化零售商具有更大的 风险， 

如果企业希望采取多种分销渠道的运作方式，那么它就必须做好承担相应库存风险的准备。例如，除了 
箱要承担 零售商 t 遍面临的风险之外，仓储式的食品连锁店还要承担批发商具有的部分风险。如果一个企业 
已经实现了纵向一体化，那么它一定是在供应链的多个层次上同时进行库存管理的。 

7.1.1 库存的功能 

从库存的角度来看，库存苷理的理想运作环境应当是快速响应型的供应链。在本书的前几章中，我们已经 
从满足客户要求的总成本和准时性角度，阐述了使用快速响应型供应链的实 用性。 虽然无法完全实埂零库存 
方式下的供应链运作，但是我们要记住一点，投人到库存中的毎I元钱原本都可以用于其他方面的投资，而且 
有可能会带来 更多的 回报。 

对于企业来说，库存是一项流动资产，会给投资带来相应的回报 • 企业对库存的投资能够给销售带来边 
际利润，如果没有库存也就不会有利润，会计人员很早躭认识到，要想衡*企业库存的实际成本与收益对于 
企业的 整体& v 究竞有多大影响，是非常困难的。，由于觖乏有效的衡董方法，企业也很难在服务水平、操作 
效串和库存水 d 之|職出贿与取舍。 尽妓社会的雕 库存水平有難低，践齡企 ik 的平均库存 
水平仍然高于它们的实际业务需求。要想更好地理解上述结论，就需要对库存的功能有所了解。我们在表 7-1 
中对库存的 4 种主要功能进行 f 系统的 总结。 



库存的 4 种功能分 别是： 地域专业化，库存的分离、供需平衡以及降低+确定性的影响。要实现以上4种 
功能，企业需要对库存进行投资，以实现运作目标。我们在第2章中曾经提到，物流在降低供应链库存总成本 
方面取得了很大的进步，正确地 K 置库存可以为企业创造价值，同时降低总成本。下面，我们给出了一个关 
干生产/市场营销策略的实例。在该实例中，计划库存和实际运作所箱的库存都必须等干能够实现上述4种功 
能所需的最低水平，所有超过最低水平的库存都被视为是多 余的。 

在这个最低库存水平之上，用于实现地域专业化和分离作用的库存仅仅只会受到两种因素的 影响： 物流 
网络中设施地点的改变和企业运作流程的变化。而用于实现供需平衡的最低水平的库存則取决于企业对季节 
性需求的估计。在经过长期的运作之后，随着经验的积累，企业就能够进行相当准确的預澜，确定在需求较 
大的时期内获得边际销售利润所需的库存量。以这种经验为基础，企业就可以制定出季节性的库存计划， 
安全库存对于改善企业的物流运作绩效有极大的潜力.究其本质，安全库存属于操作性行为，企业可以 
在运作出现铕误或者政策发生改变时,.快速地对安全库存做出相应的调整。企业在确定安全库存的数量时， 
可以使用多种技术。本章的電点在于分析安全库存的关系和企业政策的制定。 


7.1.2 库存的定义 


企业在制定库#政策时必须对库存关系进行考虑.企业必须利用这些关系来制定其库存政策，确定*佳的订 
货时间和订货数董。库存政策决定了库#的运作绩效。衡量库存作绩效的两个《要指标是服务水平和平均库存. 


1. 库存政策 

库存政策包括确定购买什么产品或者生产什么产品，决定何时将上述行 为付诸 实施，以及决定购买或者 
生产产品的数董等。同时，如何在不同的地点对库存进行配置，也是库存政策的一个组成 部分. 例如，有些 
企业可能会把货物放在工厂里，从而推迟库存的 配置。 而另一些企业則可能会采取更为投机的办法，它们将 
产品存放在靠近当地市场或区域市场的仓库中 • 在库存苷理中，要想制定出一套适当的库存政策绝非易亊。 

库存政策 N 时还涉及库存苷理的实阮运作。一种极端的做法是在毎一个库存设施中都对库存进行单独苷理。 
另一种极端的做法則是在所有仓库中都实行集中式库存苷理 • 集中式库存管理需要企业采取有效的沟通和协作__ 
随着信息技术和一体化计划系统的日益普及，现在已经有越来越多的企业趋向于使用集中式库存计划模式。 

2. 服务水平 

服务水平是一种衡最企业运作绩效的标准，它通常由企业的管理层制定，并确定了库存的绩效目标.服 
务水平的衡曼指标通常包括订购周期，单笔 订单完 成串、订单线完成串、订单完成率等，或者也可以使用以 
上各项指标的组合来进行衡 a。 运作周期愚指买方从发出订单开始，直到最后收到货物所花费的全部时间， 



单笔汀单完成率是指实际发货 ft 与订昀的货物量之间的 比例。 例如，95%的单笔订单完成串是指，平均算起 
来，在订购的100件货物中实际发出了95件，剩余的5件货物要么可以通过再次订购获得，要么就被取消了， 
订单线完成率是指已经完成订购的产品线在订购的所有产品线中所占的比例 • 订单完成率则是指完全满足顯 
客订单的订货量与所有订货量之间的比例。 

库存管理是物流策略的主要组成部分之一 • 企业必须对其物流策略加以整合，才能够实现所有服务 B 标。 
有两种方法可以帮助企业获得较髙的服务水平，一种是增加库存董，另一种則是加快运输速度，加强客户与 
胀务提供商之间的合作，可以减少不确定性因素的影响，从而提髙明务水平， 

3. 平均库存 

平均库存指的是物流系统内存储的原材料、零部件，在制品和产成品。从库存政策的角度来看，企业必 
须为毎一个库存设施制定具体的库存水平 • 图 7-1 为我们形象地展示了一个仓库中 某一库 存产品的运作周期。 
当不存在缺货且处于正常的运作周期时，该仓库所能够达到的库存最大值为70 000美元，最小值为30 000美元 • 
最高与最低库存水平的差值为40 000美元（即70 000美元 -30 000美元），即为订货量 • 这个订货量将会引起 
20 000美元的周期库存.周期库存，或称为基本库存，是平均库存中的—部分，在运作周期的初期，企业从 
供应商那电获得了订购的货物，因而此时的库存水平是最*的。随着客户逐渐消耗掉企业的库存量，库存水 
平也逐渐降至最低水平。在库存达到最低水平之前，企业必须及时发出补货订单，以保证补充的库存能够在 
出现缺货之前及时到达，在运作周期中，当现有库存量小于或者等于预澜的需求时，企业就必须发出补货订 
单. 我们将企业为了补货而订购的产品数量称为汀货量。根据*本的订货计算方法，平均周期库存或基本库 
存等于订货置的…半 • 在途库存指在仓储设施之间处于运输状态的库存或订单中已发货但未交付的产品•作 
废库存指过时的库存或近期都没有需求的库存，最终将以捐赠、销毁或低价出售的方式处理掉。預置库存指 
为了获取折扣或用于紧急替换而提前购买的库存. 

通常情况下，在物流系统中，大部分的库存都是安全库存。企业维持安全库存的目的在干应对需求不确定性及 
运作周期不确定性的影响 • 在补货周期的末期，只有当不确定性因素导致实际需求高于预计需求，或者实际的运作 
周期比预计的运作周期长时，企业才需要使用安全库存 • 因此，平均库存就等于订货董的一半与安全库存之和. 



图 7 -1 典型产品的库存循环 
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4. 多个运作周期中的平 均痺存 

企业在制定库存政策的初期，必须明确在什么时候需要订昀多少货物》为了便于说明，我们假定补货的 
运作周期是一个不变的常数，为10天，毎天的销售董为10个单位，补货的订货量为200个 单位。 

图 7-2 体现了上_各个要素之间的关系.因为图 7-2 中有很多直角三角形，所以这种图被称为“锯齿图”。 
产品的使用周期和运作周期已经事先碥定了，因此我们可以根据实阮情况来制定计划，使在最后一个单位的 
产品售出后，订购的货物恰好能够及时到达，从而不必再持有安全库存.在上例中，毎天销售10个单位的产 
品，并且补货需要的运作周期为10天，那么，毎20天订购200个单位的产品躭是一种非常合理的订货策略。 
根据这个例子，我们就可以确定与再订货法則有关的术语了. 


订攀》达 



天数 

图 7-2 库存与固定销售最及运作周期之间的关系 

首先，再订货点决定了企业于何时开始补货》在上例中，在订货点为100个单位，也就是说，当现有库存 
置低于100个单位时，我们躭需要开始进行补货.订购200个单位产品。这样做的结果就是，在运作周期中每 
天的库存水平保持在0 - 200个单位之间。 

其次.因为现有库存在一半时间内 （10 天）髙于100个单位，在另一半时间内低于100个单位，因此平均 
库存 ft 为100个单位。事实上，平均库存就等于订货量 （200 个单位）的一半，即 )00 个单位， 

最后，我们假定毎年的工作天数是240天，其间需要订货12次.那么，以毎次采昀200个单位的产品计算， 
我们共计需要订购2 400个单位的产品 • 如上所述，销售量为毎天10个单位，平均库存为100个单位，那么库 
存周转率就等于24 (用总销售董2 400个单位除以平均库存100个单位 )_ 

然而，这种计算方法搡作起来比较单调乏味，因此管理者们难免会提出一些问埋。例如，如果订昀的頰 
串髙于每20天I次将会如何？为什么是毎20天订购200个单位，而不是毎10天订购100个单位？ 20天1次的订购 
颊率是 如何确定的？为什么不是毎60天订购600个单位？假设库存运作周期仍然是10天，那么每一种订购政策 
对再订货点、平均库存和库存周转串会产生什么样的影响呢？ 

如果采取毎10 天订购 100个单位的策略，躭意味着要进行两次订购 • 在这种情况下，为了满足在20天的库 
存周期内毎天销售10个单位的需求，再订货点仍然是100个单位 • 然而，当订货 ft 变为100个孽位之后，平均 
库存下降为50个单位，库存周转串将增加为毎年48次.而毎60天订购600个单位的I了购策略将使平均库存变为 
300个单位，库存周转串变为每年8次，图7_3显示了使用这两种订购政策的结果. 

我们从田 7 -3中可以看出，平均库存是订货量的函数.I了货量越小，平均库存就越低.此外，在决定订货 
量时还需要考虑一些其他因素的影响，如运作周期的不确定性、采购折扣和运输的经济性等。 
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订电到达 IT 货量为 M0 个单位 



天数 天败 
图 7 -3不同方案下的订货数量与平均库存 

企业要想制定一个准确的订购政策，就需要实现订昀成本和平均库存成本两者之间的均衡。经济订货批 
量 （£0(2) 模型实现了这两项*要成本之间的均衡，为我们计算出准确的汀货量提供了理论 依据。 明确了 
E ° Q < 并用它计算出每年的需求量之后，就可以磽定补货的頻率和规模，从而实现整个周期内库存总成本的 
最 小化。 在讨论£06之前，我们必须明确与订购和维持库存相关的成本有哪些，这是非常必要的. 

7.2 库存维持成本 

库存维持成本是指与持有库存有关的各种成本 • 库存成本等于年库存维持成本的百分比乘以平均库存 
的价值 • 标准的会计制度按照采购价格或者标准生产成本来计算库存的价值.而不是以销售价格来计算库 
存价值。 

假定年库存维持成本的百分比为20%，如果-个企业的平均库#为100万美元，那么它的年库存维持成本 
就是200 000美元（即 20 %xl 000 000美元>。库存维持成本的计算很简单.但是如何确定合适的库存维持成 
本串就不那么容易了， 

要想确定合适的库存维持成本百分比，躭需要对与库存相关的成本进行分摊„与库存维持成本百分比相 
关的成本有资金.保险、产品老化' 存储和税费。资金成本通常比 较容易 分摊，而保险费用、产品老化成本， 
存储费用和税费的分摊則要根据产品特性的不同而有所 区別. 

1- 资金成本 

企业投资在库存上的资金数目很难一槪而论.资金成本串既可能与 基本贷 款利串相当，也可能达到一个 
很高的 比例，这完全由企业的管理层来 决定。 使用基本贷款利串或使用锁定基本贷款利串的合理之处在于， 
企业能够以基本利串在资本市场上获得用于库存投资的资金。从管理的角度来看.企业可以根据对投资的期 
望收益来制定一个髙于基本贷款利丰的资金成 本串。 这个目标利串通常被称为障碍利串 • 

不同企业，不同行业所需的资金成本各不相同 • 现金流动较多的企业通常资金成本占的比例更高。类似 
的，生产高价值或短生命周期产品的企业为了降低库存就必须提髙资全成本的 比例。 

企业的髙级管理层很少会制定出一个明确的资金成本政策，这种做法很容易引起混乱 • 以物流为例，企 
业必须明确与资金成本相关的问®，因为资金成本对企业的物流系统设计和物流绩效有*大的影响。 
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2. 税费 

税收机关通常会对仓库中的库存进行评估 • 不间地区的税率和评估办法有所不同。税收机关通常会根据 
一年中某一天的库存水平，或者根据一段时期内的平均库存水平来收取税费。 

3. 保险费用 

保险费用是根据一段时间内的风险估计值或损失值来确定的。损失风险取决于产品及其存储设备•例 
如，对于容易被盗的贵重产品和危险产品而言，它们的保险费用就很高.此外，保险费用也会受到设施条 
件的影响，如使用安全监控和 fl 动喷淋消防系统或许有助于降低风险，因而会降低企业的保险费用。自从 
发生过 “9. 11”事件之后，恐怖活动带来的风险也成为设计供应链时不得不考虑的_个重要问題。 

4- 产品老化成本 

产品在存储过程中会出现变质或损坏，于*躭产生了老化成本。产品超过了 a 期的销售时段而出现老化， 
是形成老化成本的主要原因 • 例如食品和医药品就很 容易出 现老化•另外，由于时尚产品的落伍或者款式的过 
时而导致的损失，也属于产品的老化成本，企业一般根据以往的经验来确定老化成本，例如在削价处理.捐赠 
或损坏数量的*础上估算出老化成本。这项成本就是毎年平均库存价值中出现老化的那部分库存所占的百•分比 • 

5. 存储费用 

frfi # 费用是指与产品的存储环节有关，而与产品的处理过程无关的设施成本。由于存储费用并不直接与 
库存价值挂钩，所以企业必须根据各种产品的具体需求来对存储成本进行分摊 • 在公共仓库荦 .， 存储成本往 
往是申-独结算的。某一产品毎年总的占地费用等于乎均毎天占用的空间数乘以当年的标准费用因子。用总的 
占地费用除以该设施能够处理的商品总数，躭可以得到单位商品的平均存储费用。 

从表 7-2 中我们可以看到年库存维持成本的各个组成部分，以及这些成本费用的上下限 • 毋庸置疑的是， 
企业最终的库存维持费用百分比是由企业的苷理政策决定的 • 在进行物流系统设计和运作决策时，企业需 
要在库存_财与其他物触本之间进彳请 i 和取舍，馳有关料雜财的决賴鼎十分重要了。 

_ _表 7 -2库存维持成本的组成郎分 < % ) 


组成** _ 平均百分比 _ 百分比的范围 

资 io!oo 

税费 1-00 o.5~2 

保险费用 0.05 0 -2 

老化成本 120 0J-2 

存篇费用 2.00 0 -4 

总计_ I42S J-50 


7.3 库存计划 

库存计划包括确定 n ■货的时间以及订货的数量 • 订货的时间取决干产品需求的平均值、需求变化以及补 
货计划等。订货的数量刖由订单数最 决定. 库存控制决定了对库存状态进行监控的步驟和方法。 
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7.3.1 何时订货 

如前所述，再订货点决定了补货的起始时间 • 再订货点可以用单位产品或供应天败来表示.在能够确定 
产品需求和运作周期的前提下，我们将在下面 W 论再订货点的确定方法。 

基本的 再订货 点公式 如下： 

R = DxT 

式中 /f —再订货点的数量， 

D —平均的日需求量《 

T ——平均运作周期的天数， 

为了进一步说明如何利用上述公式进行计算，我们假定摒求董为20单位/天，运作周期为10天。那么， 

R = DxT 
= 20 x 10 
= 200 (个 单位） 

再订货点也可以用供应天数来表示 • 对于上面的例子来说，再订货点为10天， 

使用再订货点的公式进行计算，就意味着补货运作是按照计划进行的《如果产品的需求和运作周期中有 
一个或多个因素无法确定，那么，企业躭需要用安全库存来消除这些不确定因素的影响，此时再订货点公式 
就 变为： 

R = DxT+SS 

式中 A ——再订货点的数量， 

D ——平均的日需求量， 

T —平均运作周期的天数， 

SS —安全库存的数董。 

我们将在本章的后面介绍如何在不确定的情况下计算安全 库存。 

7.3.2 订货数量为多少 

批 ft 的大小有助于实现库存维持成本与订货成本之间的平衡 • 要理解它们之间的关系，关键要牢记一 
点，即平均库存等于订货董的 一半。 所以，订货置越大，平均库存也就越多，因此每年的库存维持成本 
也躭相应越高。然而，订货 a 越大，毎个计划时期内需要订货的次数就会越少，总的订货成本就会随之 
越低 • 在销售数量一定的条件下，批最方程可以楕确地计算出总成本最低时的订货置为多少，这里的总 
成本指的是年库存维持成本与订货成本的总和。图7- 4 直*地说明了它们之间的关系 s 图 7-4 中订货成本和 
库存维持成本之和的最低点代表了最低的总成本。简单来说，其目标就是要确定总成本最小时的订货量 
为多少。 
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毎年的订 货&量 
图 7-4 经济 n •货批置 


1. 经济订货批量 


£OG 是一种补货方法，它能够使库存维持成本与订货成本之和达到最低。在确定这一数量时，我们首先 
要假定在一年内需求和费用的水平是基本稳定的 • 由于 £0(2 是在单个产品的基础上计算出来的，所以这个基 


本公式并没有考虑到多种产品联合订货的影响。 

计算 £0G 最有效的方法是数学方法.在本車前面我们 
曾经讨论了关于I了购100个. 2 00个还是600个单位产品的问 
题，这个问埋也可以通过计算 £0(? 来找到合适的答案。表 
7-3 中包含了一些相关信息. 

计算 £0(? 的标准公 式为： 


表 7-3 碥定 EOO 的因索 
年*求董 2 400 个離位 

单位产品的成本 5.00 美元 

库存*持成本的百分比 20%/年 

iT 货成本 19.00 美元/次 


式中 EOQ —经济订货批量， 

C„ —毎次的订货成本， 
c,_ ——年库存维持 成本， 

D ——年销售数 fi 或销钽 单位， 
V —产品的单位成本。 

将表 7 -3中的数据代人上式，可以得到 



由此可得，总的订货成本为152美元 （2 400/300x 19.00 美元），库存维持成本为150美元[即300/2 x(5 x 
°- 2 °)].因此，如果允许毎次以100个单位产品的倍数来订货，那么年订货费用和库存维持成本就近似相等。 
根据上述计算结果，如果以最为经济的方式来订货，那么每次 iT 货的数 fi 应该是300个单位，而不是100 



个、200个或600个单位.因此，当订货薰为300时，一年I了货8次，平均库存为150个单位。从图 7-4 中我们可 
以看出订货鼉为300时对总成本的影响 • 如囝 7-4 所示， £0)2 为300意味着企业需要以基本库存的形式增加系统 
中的库存量，使平均库存从100个单位增加到150个单位。 

虽然£00模型确定 fft 为经济的订货董，但是它的假设条件却并不非常严格。简单的 £0(2 的基本假设条 
件是：（1>所有需求都能够得到满足，<2> 需求串 是一个 连续已知的常量《 <3)补给运作周期是一个已知 
的常量，<4> 产品价格是确定的常置，它不会受到订货 数董和 时间的 影响， (5) 计划周期不受到任何限 
制， (6) 各项产品的库存之间不存在相互影响， (7) 不考虑中转库存和在途 库存， （8) 没有限制可用资金 
的数 S, 对 £OG 槟型进行扩展，可以消除由上述假设条件产生的局限。£00的主要作用在于，它清楚地指出 
了企业在库存管理费用和订货成本之间做出权衡所具有的重要 意义。 

在制定库存计划时，了解库存运作周期.库存成本和 £OG 公式之间的关系是非常有必要的.首先， 
£OG 拾好是年订货成本与库存维持成本相等时的订货数*。其次，平均基本库存量等于订货数置的一半。 
此外，在其他条件相同的情况下，单位库存的价值与订货的颊串成正比，即单位产品的价值越高，订货频率 
也就越髙。 

尽管模型使用起来简单直接，伹是在实际应用中我们还需要考虑其他因素的影响。为了充分利用特 
殊 tr 货情况下的各种优势，我们有时候需要针对某些影响 闲素， 对横型进行必要的调整。最常见的3种影 
响因素分别是大宗运输费率、订货 ft 折扣以及 £OQ 模型的其他调整。 


2- 大宗运输费率 

在前面讨论的£02棋型中，我们并没有考虑运输费用对 ij •货数量的影响。然而，无论是根据最终的交货 
来确定产品的销售，还是在一开始产品的所有权就发生了转移，供应链的参与者必须支付相应的运输费用。 
在完善的物流运作中，企业与企业之间可以通过合作，共同确定最优的订货量，从而实现总成本的最小化。 

一般情况下，订昀货物的* a 越大，毎磅货物从起始地到 b 的地的 运轴费 用也就越低。 2 在卡车运输和铁 
路运输中，大宗货物的运输通常都会享有运辘费率折扣《这样，在其他条件不变的情况下，企业总是希望能 
够以大宗订昀的方式获得最有利的运输费率.然而这个数*很有可能会大干计算出的订货数 S. 增加订 
货数量对库存费用有双重作用《我们通过举例来说明这一点， 

假设企业的订货董为 4 80个单位时可以车有最优惠的运费费串，但是用公式计算出的 £OG 数釐为300个单 
位. 那么，当企业将订货*增加为 4 80时.第-个影响躭是使平均库存量从150个单位增加为240个单位，这也 
增加了相应的库存维持成本。 


扩大订单规模的第二个影响垃减少了企业每年的订货次数，增加了毎次 的运輪 规棋，从而 在运輸 环节中 


产生了规模经济。 

为了进行全面分析，我们有必要分别计算出享有运输 
优惠与不享有优惠两种情况下的总成本，尽管我们可以通 
过修改 £OG 公式直接得出计算结果，但是，对两者进行比 
较则可以使结果更加一目了然。现在，唯一需要获得的数 
据就*汀货量分別为300和480个单位时企业所享有的运费 
费韦.表7_4中给出所需的数据。 


表 7-4 考虑了运辙规横经济后的 EOQK 锯 


年 葙求置 
单位产品的成车 
库存维持成本的&分比 
订货成本 
小宗运输的费串 
大宗运輪的费串 



20*，年 
19.00 美元/次 
1.00 美元/件 
0.75 美形件 
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我们在表 7-5 中对总成本进行了 分析。 当企业的订货置为480个单位时，毎年共计 IT 货5次,而当订货量为 
300个单位时，企业一共需要订货8次。将两者进行对比后我们发现，前者的总成本一共节约了570美元。 

由此可见，大宗运输费串对总订货费用的影响也是不可忽视的，在上面的例子中，单位产品的运输价格 
从1美元降到了0/75美元，即降低了25个百分点，因此，在进行计算时，躭必须针 对不问 的运输费率，分别用 
£0(2 換型计算出对应的订货量，然后再选择总成本最低的订货和运输方案。 

表 7-5 中的数据还说明了一点，那就是企业在毎年订货时，即使订货董和订货次数发生了很大变化，伹是 
它们对总订货成本和库存维持成本的影嘀却非常小《如表 7-5 所示，为300个单位时，毎年总订货成本和 
库存维持成本之和为302 美元， 而将订货量修改为 48 0个单位之后，上述两项成本的总和为335 美元。 可见两种 
方案在总订货成本和库存维持成本方面的差距并不大 • 


表 7-5 用运输 费率修正后的 EOQ _ (单 位：美元） 

方案 1 EOQ, = 300 EOQ ； = *SO 

库存推持成本 150 

订货成本 

运輪成本 iiQfl 

_ 总成本 _ 

但是， £0(2 模型对订货周期和 U 货颊串 的变化则表现得较为敏感。间样，其他成本因素的大 M 度变化也 
会使经济订货数量发生明显的变化 • 

最后，我们要讨论一下在原产地订货的情况下，与库存费用相关的两个因素 • 离岸价格 （ fob ) 原产地 
订货的方式息味着由买方承担运费以及产品的运输风险 • 在这种情况下，企业需要对运输费串进行全面的考 
虑，因为不同的费串很有 "T 能导致企业采用不同的运输方式。间时，企业还需要考虎运输方式对运输时间的 
影 !《• 在分析总成本时，企业需要分析毎一项成本增加或者成本节约对干自身而言是否有接。 

此外，企业必须把运输费用归入到订货价格之中，以便得到与库存相关的产品的准确 价值。 也就是说， 
一旦收到货物，企业就应该增加产品的库存成本，从而准确地反映出运输费用 • 3 



3. 数置折扣 


与大宗运输费串相似， i 了货数置折扣也是 eoG 槟型的一个延伸，表 7 -6列举了一个使用数置折扣的实例 


直接使用基本的 £0(2 棋型就可以解决数釐折扣 N 题，即先根据与 


表 7-6 数■折扣举例 


订货量有关的订货价格计算出总成本，然后再确定对应的£02 值。 
如果此时 £OG 值所具有的折扣足以弥补库存维持成本与订货成本 
之间的差值，那么该数董折扣就是可 行的。 此外，我们也要注意 
到，数量折扣和大宗运输费率都会促使企业增大订货量》然而， 
这并不意味着总成本最低时的订货量-定总是大干基本 £0(2 模型 


所计算出的 数置。 


4. EOQ 模 S1 的其他调整因棄 

除了上述两种因素之外，多种特殊情况也有可能会对基本 COG 模型产生影响，比如，（1>生产批量规 
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模， (2) 多产品订购， （3) 有限的可用 资金， <4> 自营运輪， (5) 一致性。从生产的角度来看，生产批 
量是最为经济的数量。多产品订购是指企业同时1了昀多种产品的情况，因此在利用数*折扣和大宗运输折扣 
的时候，也必须考虑到产品组合所选成的影响。有限的可用资金是指企业对库存的投资存在预算限制的情况， 
因为多产品的订购活动必须在預算限定的范 B 内进行，所以在确定 U 货数置时，我们必须考虑各类产品所需 
的库存投资额为多少 • 自营运綸车辆具有一定的固定成本，因此自营运输会对企业的订货 ft 产生 影响。 《企业 
一旦决定采用自营车队来运送补货产品，就希望充分利用 A 身的运输能力，因而企业会倾向于订购能把卡车 
装满的产品数量。仅仅因为一种产品要达到经济订购数置而只装半乍的做法是毫无意义的》 

在确定补货的订货董时，我们还需要注意的另一个问題就是一致性。在对产品进行存储和搬运的过程中， 
很多时候以板箱或托盘作为标准件 • 这些标准件的设计通常是为了符合运输车辆的需要，因此，如果计算出 
£0G 无法满足标准件的要求，那么就会出现问題。举例来说，假定某种产品的标准件是托盘，••个托盘可以 
装200个单位产品，如果计算出的 £0(2 数量为 300个单位，那么就需要运 1.5 个托盘 • 从物料处理或运输的角度 
来看，汀购一托盘或两托盘的方式将更为合理。 

7.4 不确定性管理 

毋庸罝疑，研究确定条件下的库存关系是非常重要的，但是在制定库存政策时，我们还必须考虑到不确 
定性因素的影响。以下两种不确定性对于库存政策有直接的影响。需求的不确定性是指在库存补货期间销售 
的变化情况 • 运作周期的不确定性指的是库存补货时间的变化。 

7.4.1 需 求的不确定性 

销售預测能够对库存补货周期内单位产品的需求情况做出估计。通常，即使使用最准确的预测结果，补 
货周期内的实阮需求量也会高于或低于该预测值。为了防 
止实际 SI 求高于预测值而造成缺货，企业需要在基本库存 
中加入安全库存》在需求不确定的情况下，基本库存等于 
订货置的一半与安全库存之和《需求不确定情况下的库存 
运作周期如图 7-5 所示。图 7 -5中的虚线代表预测值，实线則 
代表多个运作周期之间的实际 库存。 确定安全库存的数量 
需要分成三步 • 第一步，估计出现缺货的可 能性. 第二步， 

估计缺货期间的潜在需 求量。 第三步，在制定决策时，明 
确希望达到何种程度的缺货保护水平。 

为了更加淸楚地说明该 M 理，我们假定库存运作周期 图 7 — 5 库存与*求的不确定性及固定 

为10天，通过历史记录我们得知，每天的销售置在0~10 运作周期之间的关系 

个单位之间波动.那么，平均 R 销 1*} 量为5个单位_假定经济订货批*为50个单位，再订货点为50个单位， 
平均库存为25个单位，预计在运作周期内的销售 ft 为50个单位。 

在第一个运作周期中，虽然毎天的销售量都有所变化，但是日平均销售量仍然保持为5个单位•第.周期 
的总需求量为50个单位，与預期 相符。 在第二个周期中，前8天的总需求量为50个单位，出现了缺货 • 这样， 
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第9天和第10天躭没有能够销饵的产品。第7个周期的总需求 ft 为39个单位，因此，在本周期结束后还有11个 
单位的产品剩余。总体而言，30天内的总销 W 童为139个单位，平均每天的销售董为 4.6 个单位. 

从表 7 _ 7 的历史记录中我们可以看到，在30天内有2天出现了缺货，由于毎天的销售量从来没有超过10个 
单位，所以在运作周期的前5天内不会发生缺货。伹是，假如前5天内的日平均需求量为10个单位，同时上一 
个周期结束后未出现库存积压，那么从第6天到第10天躭会出现缺货。当然，这种可能性非常小 • 从表 7-7 中 
我们得知，在3个运作周期内，只有一天的销售量为10个单位 • 所以很显然，真正的缺货风险只会出现在毎个 
周期的最后几天，或者只有当销售量大大超过平均值的时候才会出现 缺货。 s 我们可以对第二个周期内第9天 
和第10天的潜在销售董进行一些估算。如果这两天仍然持有一定的库存，那么20个单位的需求或许可以得到 
满足。但是，即使有库存，第9天和第10天也可能根本没有任何崙求〃对于平均日需求 fi 为4~5个单位而言， 
这两天内合理的销售损失大约为8 ~ 10个单位， 


表 7-7 三个补货周期内的典型霱求情况 


笫求* S 计需求 fi 


很 a 然，在上例中，销售 a 变化所造成的缺货风险只发 
生在很短的时间内，同时销售损失仅仅只占了总销售量的一 
小部分。虽然表7- 7 中的销售分析能够帮助我们更好地了解 
发生缺货的几串，但是正确的运作过程尚不得而知。了解统 
计槪率能够对安全库存的管理起到一定的作用。 

表 7-8 统计了 30天内的销售记录的頻串分布情况 • 分析 
颊串分布的主要目的是观察 R 平均需求的波动情况。如上所 
述，平均毎天的预测销售董为5个单位，有11天的实 K 甫求 
量超过了预测平均值.有12天低干预测平均值。这种颊率分 
布的现象还可以用柱状图来表示，如田 7-6 所示， 

以日实际爾求的历史数据为基础，我们可以根据设定的 
缺货保护水平计算出安全库存的数量。在我们所举的例子中， 


表 7-8 1求的頻幸分布表 

求量（攀位产品） 败率I天 ») 

Ktt 2 


样本大小只有28天。需要注意的是，槪率论的基础是大量亊件中的某一随机亊件发生的槪串 • 因此，在实际 
应用中通常需要使用更大的样本量， 


事件发生的槪串表明了在某一中心值附近变化的趋势，这个中心值就是所有亊件的平均值。在库存苷理 
中可以使用多 种颊丰 分布，正态分布是一种最常见的分布 形式. 

正态分布的特点是它的曲线呈对称的钟形，如图 7-7 所示.正态分布最本质的特点是3个指标，平均值. 
中数（中间值）和众数（发生频串最高的值）的值是相等的。换句话说，当这3个值近似相同时，颊串的分布 
就呈正态分布。 




图 7-6 产品需求的历史数据分析 图 7-7 正态分布 

用正态分布来预澜一个运作周期内的需求时，需要使用 H 绕中心值变化的标准差来进行计算， 

标准差指的是对正态分布曲线中某一区域内事件的偏离程度 • 当应用于库存管理时，事件就是指单位产 
品的日销售 数量. 偏离程度躭是日销售水平的变化程度.当标准差在±1的范围内变化时，亊件发生的槪率 
为68.27%.这就是说，在一个运作周期中，在68.27%的时间内，日销售置在平均梢售董的± 1个标准差范围 
内波动 • 当标准差为±2时，亊件发生的溉串为9545%。当标准差为±3时，亊件发生的槪丰为99.73%,从库 
存政策的角度来看，标准差提供了一种估算安全库存的方法，这些安全库存能够对缺货情况起到一定程度的 
保护作用， 

要确定安全库存，第一步就是要计算出标 准差。 大多数计算器和电子数据表都具有此项功能.如果没有 
这些工具，那么可以通过下列方法来计算标 准差： 


。-序 

式中 <7-标准差 | 

F, ——亊件发生的 頻串， 

D, —亊件 i 与平均值之间的方差， 
n —亊件的总数。 

计算标准差所需的数据见表7-9_ 







表 7-9 日霈求■的标准差计算 


与乎均 值的® 差 


通过对表 7-9 中的数据进行计算，我们得到其标准差约为3个单位产品。在设置安全库存时，只要选取2个 
标准差大小，目卩6个单位产品，就可以对颊串分布中95.45%的亊件起到保护作用。然而.在确定安全库存的数 
量时需要注意的一点是，亊件可能会超过平均值的大小.当满足*求的库存等干或小于平均值时没有任何问 
题， 所以在50%的时间里不需要使用安全库存。实际上，如果安全库存水平达到95%,那么躭可以对97.72% 
的亊件起到保护作用 • 当日需求量在平均值的±2个标准差的范围内进行波动，且需求 ft 比平均值小两个以上 
标准盖的概串为2.72%时，95%的安全库存水平就能够有效地防止出现缺货.产生上述效用的主要原因，是因 
为使用了一种被称为单尾统计的方法。 

通过上述的例子，我们说明了如何使用槪率统计的方法对需求的不确定性进行 量化。 但是，黹求波动并 
不是造成不确定性的唯一原因，运作周期的变化同样也会导致不确定性的产生 • 


7.4.2 运作周期的不确定性 

运作周期的不确定性意味着在补货过程中，无法保证产品到货始终如一。计划员应该预料到实际的运作 
周期会在平均值附近进行波动，从而导致实际周期比计划周 期长， 

我们在表 7-10 中举了一个例子，用来表示运作周期天数的分布情况。虽然周期为10天的 颊串最 商，但是 
总的来看，补货周期的变化范围是6~ 14天。如果运作周期服从正态分布，那么在68.27%的时间内，各个运作 
周期有可能降为 8- 12天， 






从实践的角度来看，当运作周期降到10天以下时，安全库存不会马上出现问题。但是，如果在很长一段 
时间内运作周期始终低于计划周期，那么就应该对預计的运作周期进行 修改。 运作周期如果长期超过10天的 
话，就必须引起髙度注意了。 

为了站在槪串的角度来研究运作周期超过10天的情况，我们将表 7 -10中事件发生的概串分成周期大于10 
天、小于10天和等干10天三种不同的情况。在这个例子中，因为亊件服从正态分布，所以标准差不会发生变 
It. 然而，如果实际运作周期超过了预计的运作周期，那么使用泊松分布則会更为准确。在泊松分布中，标 
准差等于平均值的平 方根。 一般来说，平均值越小，偏差的程度就越大。 

7.4.3 安全库存及其不确定性 


库存计划 M 经常面临如图 7-8 所示的情况，即同时存在黑求的不确定性与运作周期的不确定性。要想处理 
这两种不确定性带来的影响，就必须把这两个相互独立的变最结合起来 • 运作周期与日需求量相对独立，至 
少在短期内是如此 • 然而，在晚定安全库存的数量时，必须确定需求不确定性与运作周期不确定性这两者对 
槪串的共同影响。我们总结了销笆量与补货周期之间的关系，如表 7-11 所示。 只有明确了运作周期为10天这 
一点，我们才能更好地理解表 7-11 中各种数据之间的潜在关系 • 在10天中，我们假设总需求在0~ 100个单位 
产品的范围内波动，并且每1天的需求槪串与前1天的槪串相对独立。同时，我们还假定在运作周期内，总销 
售量在0~ 140个单位产品的范围内波动 • 在牢记了霱求与运作周期这两种不确定性之间的 基本关 系后，我们 
躭可以用数学或模拟的方法来确定安全库存的数量了 • 


表频率分布表一需求与补货的不磽定性 




图 7-8 需求不确定性与运作周期不确定性的组合 

使用数值混合法对这两种相对独立的变量进行计算时要涉及多项式的展开，需要进行大 量计算 •一种 
直接的方法就是先确定需求不确定性与运作周期不确定性的标准差，然后使用下列公式计算出大致的混合 
标 准差： 




式中 a, ——混和槪丰的标准差 ■ 

T ——运作周期的平均值， 

S, —运作周期的标准差 • 

D ―平均 H 销售 ft, 

S. ——日销售量的标准差。 

将表 7-11 中的数据代入上式，得 

a c - Vl 0.00(2^4 ) J +(5.00) J (2 ) J - V 64 J 2 +100 - V 164 J 2 - 12.83 (约等于 13) 

这个公式计算了7^内运作周期与销售量的标准差分別为 S, 和 S, 时，日平均需求 ft 为 D 的混合标准差（或 
称为合成标准差）。混合分布的平均值是7•与 O 的乘积为 50.00 (即 10.00 x 5.00>。 

那么，当日销售量的分布为0~ 10个单位，补货周期的范围为 6- 14天时，13个单位（I个标准方差）的安 
全库存就能保证在84.14%的运作周期内不出现缺货。如果希望将槪串提高到97.72%,那么就霱要26个单位的 
安全库存。由于在提前期内不存在需求低于平均值的情况，因此我们在计算时使用了单尾分布。 

需要引起高度注意的是，防止具体事件的发生指的是为了避免在运作周期内出现缺货的 情况。 因此， 
6S. 27 % 和9 7 . 72 %代表的并不是产品的可用水平，而是反映了在某一订货周期中出现缺货的 漑串， 例如，假如 
安全库存为13个单位，那么就有可能在31.73% (即10096 -68 .27%)的运作周期内发生缺货，虽然这一百分 
比为我们提供了缺货的槪串，但是它并没有具体地说明缺货的*级。缺货的相对量级表示了缺货相对子*求 
的 比例， 

如果不考虑安全库存，則平均库存的数*应该为25个单位产品.平均库存与两个标准差之和为51个单位产 
品【即25 + (2x13)], 这躭是安全库存的数量，这一库存水平可以在运作周期97.72%的时间内防止缺货现象的发 
生。根据不间的假设以及这些假设对平均库存釤响，表 7-12 对计划人员通常可能遇到的一些情况进行了总结。 


_ 表 7-12 EOQ 的改变对平均癉存的影 W _ 

__ 安全库存 

腥设镝嫵置 S 为常数， ii 作周期 也为常数 50 0~ 

假设*求的保护范81为 +2o, 运作埘期7•为常数 50 6 

假设潘求 US 为常败.运作用期的保护范 M 为+2<» 50 20 

假设需求簸和运作周期的保护之和为+20 50 26 


+均库存 
~25~ 
31 


7.4.4 对订单完成率的估算 

订单完成串表示的是缺货的量级，而不是缺货的槪串。单笔订 单完成 丰是指利用现有库存能够满足订单 
需求的百 分数。 我们用图形的方式解释了缺货概串与缺货量级之间的区别，如图 7-9 所示， 在图 7-9 中，缺货 
概串和缺货量级的安全库存量都是I个标准方差（或13个单位产品），在运作周期确定的条件下，图 7-9 中两种 
情况的缺货溉串均为 3I.73%, 然而，如图 7-9 所示，在20天的时间内存在两种不同的缺货 情况。 这些缺货情况 
都发生在运作周期的未期 • 如果订货董翻倍，那么在20天的时间内系统只可能出现一次缺货。所以，尽管两 
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种情况下的需求樓式相同，然而第一种情况的缺货风险相对更大，总之，对于一定的安全库存水平而言，增 
加订货数量，就可以降低潜在缺货的相对量级，也能够相应地提髙客户服务水平 • 



^ 天* 

图 7-9 n ■货量对缺货的影响 
我们也可以将上述关系表示为数学 公式： 

式中况 • ——缺货量级（产品的可用水平> • 

_/(幻—描述缺货曲线的函数，表示正态分布的右半个区域， 

^一*求不确定性影响和补货周期不确定性影响的混合标准差， 

Q ——进行补货时的订货量， 

我们假设-•个企业的产品可用性（或单笔订单的完成串）为99%,订货量0为300个单位产品，其他所需 
的数据如表 7-13 所示。 



由于在计算安全库存时需要用到/ "(A) 的值，所以我们对上式进行变换后得到了 /( 幻 的表达式为： 


f ( k ) = ( l - SL ) x ( Q / a c ) 

将表 7-13 中的数据代入上式，得 

/(*)=(! -0.99) x (300/13) =0.01 x 23.08= 0.230 8 

然后我们将计算出的 /W 值与表 7.I 4 中的数据进行比较，找出-个最接近 H •算值的数，从而嫌定*值的大 
小. 在上例中，/(幻的值为 0.230 8,那么最适合的 i 值为0. 4 .需要的安全库存水 平为： 

SS = k x o c 

式中 SS ——安全库存量， 






k -与 /( 幻对应 的因子 I 

o , -混合标准差。 

将得出的数值代入上式，可得 


S5 = *xa c = 0.04xl3-5.2 
表 7-14 缺货部分的正态分布表 



0.006 5 
0.004 9 
0.003 7 
0.002 7 
0.0020 
0.001 5 
0.001 1 
0.000 g 
0.000 5 
0.000 4 
0.000 3 


因此，当订货董为300个单位产品时，能够保证99%的产品满足丰的安全库存大约是5个单位 • 我们在表 
7-15 中可以看到，随着订货量的不间，安全库存和平均库存水平会发生相应的变化，增加订货数量躭可以降 
低企业的安全库存水平，反之亦然《这意味着企业需要对多种情况 T 的订货最加以考虑，从而以最低的成本 
实现期望的客户服务。 


表 7-15 订货置对安全库存 的影喃 


7.4.5 非独立需求下的补货 

在非独立需求下的补货中，库存需求是已知事件的函数，并且该需求通常不是随 机的。 在此情况下，由 
于不存在不确定性的影响，因此不需要对非独立需求进行预测，从而也不需要维持安全库存来支持多时段的 
采购活动，如 DRP 6 等。多时段的*本观点是只要零部件在斋要的时候就能够及时到货，那么企业躭无须持 
有 库存。 







在非独立需求的条件下，企业基于两点假设就可以做出不持有安全库存的决策.第 一 ，订货是可预见的，同时 
也具有稳定性。第二，供应商持有足够多的库存，能够100%地满足企业的订货需求。在实际运作中，企业要想满 
足第二个假设条件，可以使用以订货量为导向的订货合这种合间有助于供应商确信企业最终会购买它们的产品。 
在这种情况下，尽管主要的责任都转移到了供应商的头上，但是整个分销渠道中仍然需要持有一定的安全库存， 
至于另一种假设，即运作周期是确定的，却非常难以实现，即使企业使用自营运输设备，仍然会存在一 
些不确定因素。因此，实际的结果是，在大多数非独立需求情况下都存在安全库存。 

如果想在非独立需求情况下引人安全库存，可以使用以下3种基本方法。第一，通常的做法是在需求计划 
中考虑安全时间这个因素。这样，就可以将某零部件的订货时间提前一周，以确保零部件能够准时到货。第 
二，增加需求，增加的数量是根据对预测误差进行估计后得出的。例如，当预测误差不超过5%时，我们躭将 
这种方法称为高水平需求的超额預测。其结果是按照一定的比例增加零部件的 ir 货数最，该比例由各种零部 
件的預期使用量与用于弥补预测误差的增*之和来确定.在超额预澜技术中，与各种专用零部件相比，适用 
于各种产成品或零部件的通用部件增加的数董往往会多一些。第三，使用我们在前面提到过的统计技术，直 
接设定零部件的安全库存，而不是仅仅只对需求量最大的物品设定安全库#。 

7.5 库存管理政策 


库存管理是执行库存管理政策的过程。反应式或拉动式库存管理方法按照客户的需求，通过分销渠道来 
拉动产品《另一种库存管理方法是计划方法，即先根据需求和产品可用性进行预测，然后在预澜的基础上预 
先分配库存.再利用分销渠道推动产品的销售.第三种方法，即混合法，在 逻辑上 实现了 “推”和*拉■•的 
结合，是前面两种方法的有机统一。 

7.5.1 库存控制 

我们将执行库存策略的管理程序称之为库存控制 • 控制的目的在于了解某一地点的库存数量，并对库存 
数量的增加或减少进行跟踪，可以通过人工方式或计算机辅助方式来完成上述的跟踪操作。 

通过库存控制，企业能够确定毎隔多长时间对库存水平做一次检査，从而进一步确定订货时间和订货数 
*。这种检査既可以连续进行，也可以分阶段进行， 

1.连绾性检査 

在连续性库存控制过程中，企业需要连续地检査库存状态以确定何时需要补货_为了使用连续性的检査 
结杲，对所有库存单位进行跟踪是十分必要的。连续性检査通过再订购点和订货数量加以实施 • 

如同我们在前面讨论过的， 

ROP = DxT+SS 

式中 ROP ——再订货点《 

D —平均日需求量， 

T ——平均运作 周期， 

SS —安全库存。 
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使用 £OG 模型可以确定订货 ft 的大小. 

为了进一步加以说明，我们不考虑不确定性的影响. 

因此不需要设置安全库存。在表 7-16 中我们给出了 需求、 

运作周期和 i 了货量的有关数据，因此 

ROP = £) x r + 5S = 20 X 10 + 0 = 200 (个 单位） 

进行连续性检査时，要把现有库存和已订购库存与产品的再订货点进行比较 • 如果现有库存与已订购库 
存的数董之和小于再订货点的库存数量，那么就需要进行补货 • 

其数学表达式为： 

如果 / + ROP , 那么就进行补货.订货数量为 G 

式中/——现有库 存置， 

Qo ——已经向供应商订购的货物数置， 
rop —再 n ■货点， 

Q —订货量。 

在上例中，当现有库存与已订购的库存之和小于或者等于200个单位时，就需要进行补货，订购200个单 
位的产品，既然再订货点等于订货数量，则第一次的补货订单将在第二次补货的初期到达.对于一个实施连 
续 性检脔 的系统而豸，其平均库存水 平为： 

/ m , = G/2 + SS 

式中 L , —平均库存 ft I 
Q ——订货量， 

SS ——安全库存。 

在前面的例子中，平均库存量为： 

= QI 2 + SS = 300/2 + 0= 150 (个单位） 

本节中大多数的表达式是以连续性检査系统为基础的，并且该系统的再订货点保持不变。在进行计算时， 
我们 假设： 当现有库存小于再订昀点时躭要实施库存补货订购，控制方法实现了对库存状态的连续监控。如 
果无法满足这两点基本假设，那么我们就廉要对连续性检査的控制参数/?0/>和 G 进行调整。 

2. 阶段性检査 

阶段性库存控制是在一定的时期内对库存状态进行检査，比如一周或者一个月检査 一次。 在进行阶段性 
检査时，再订货点必须满足两次检査之间的时间间隔要求。阶段性检査的再订货点的计算公 式为： 

ROP = D { T + PI 2) + SS 

式中 ROP ——再订 货点， 

D —平均日需求置 • 

T ——平均运作周期> 

P —平均检査周期， 

SS —安全库存， 


表 7-16 需求 ■. 运作周期和订货蠢的样本败据 

平均 H* 求董 20个*位 

运 作肩期 10天 

订货* 200个单位 
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既然库存的计算是按阶段进行的，那么，在检査之前，任何产品的库存数量都有可能会低于再订货点的 
数最。因此，我们不妨假设在进行阶段性检査之前，库存量低于理想的再订访点的情况大约占3了一半。当 
检査周期为7天，其他条件与连续性检査相同时，再订货 点为： 

KOP = D (T+PI2) + S5 = 20 (10 + 7/2 ) + 0 = 20( 10 + 3.5) = 270 (个单位） 

阶段性检査的平均库存的计算公 式为： 

= C/2 + ( 尸 x 0)/2 + 5S 

式中I,—平均库存 ft, 

Q ——订货量， 

P ——检査周期， 
d —平均日需求 a, 

SS —安全库存. 

在上例中，平均库 存为： 

L, = QI2 + (/* x D)/2 + 5S = 300/2 + (7 x 10)/2 + 0 = 150 + 35= 185 (个单位） 

因为在阶段性检査中引入了时间间隔的槪念，所以阶段性控制系统一般比连续性控制系统需要更多的平 
均库存量。 

7.5.2 反应方式 

反应式或者拉动式库存系统，颐名思义，是通过满足*道中参与成员对库存的需求来拉动产品 • 当可用 
的库存量低于预先确定的最低量或者再订货点时，企业就要进行补货. iT 货 ft 是现有库存董和事先确定的最 
大库存&的函数，我们可以使用一些复杂的批置公式计 
算出订 货量的大小。 

我们在繭面讨论过的连续性检充或阶段性检査过程 
躭是反应系统的典型代表。图 7-10 为我们描述了一个反 
应性的库存管理环境，在该环境下一个供应仓库同时为 
两个批发商提供服务.田 7-10 中的数字表明了毎一个批 
发商的现有库存置 U), 再 n •货点 （《<?/>). 订货数量 
( Q ) 以及平均日需求童 （O), 由于批发商 a 的现有库 
存 t 小干 XOP, 因此它应该向供应仓库提出补货， 订货 

数量为200个单位产品 • 而对于批发商 B 来说，此时它 批发商 B 

没有必要进行 补货. 但是，经过深人的分析后我们会发 S7-10 反应式的库存环境 

现，在今后几天内批发商 A 的运作行为有可能导致批发 

商 B 出现缺货*批发商 B 之所以会缺货，一方面是因为它的库存量与再订货点非常接近，另一方面是因为当批 
发商 A 补货后，供应仓库将没有足够的库存量来满足批发商 B 的补货要求。 

典型的反应式库存的逻辑建立在以下假设条件的基础 之上。 第 一 ，假设所有客户、各个市场区域以及所 






有产品都对利润做出了相同的贡献，这是建立反应系统的基础 • 

第二，反应系统假设资源是无限的 • 以此为前提条件，企业躭能够实现按需生产，并将产品存储在生产 
设施中，直到需要的时候。 

第三，反应式库存 S 辑假定了供货点拥有无限大的库存。假设二和假设三共同解释了补货的相对确定性 • 
反应式库存 S 辑适用于补货过程中不存在再次订货或者缺货的情况 • 

第四，运作周期是 "T 預计的，并且周期的 fe 度是相对独立的。这就意味着毎一个运作周期都是一个随机 
亊件，同时延长的运作周期不会出現在下-次补货过程中，尽管反应式 il 辑假设运作周期不受外因的控制， 
伹是，实际上有很多管理者都通过快速运送和选择性外包等方法来影响运作 周期。 

“第五，当需求模式比较铯定、--致时，反应式库存逻辑能够实现最优运作。在理想情况下，需求模式在 
相应的计划周期内应该保持 稳定， 从而根据统计得出准确的库存参数，支持运作的正常进行 • 大多数反应式 
系统都假设需求模式服从标准正态分布、伽玛分布或泊松分布 • 当实 S 需求函数与以上分布的特点不—致时， 
建立在这些假设条件之上的统计库存决策就无法正常运行， 

第六，反应性库存系统确定了毎一个配送中心的补货时间和补货数置。每一个配送中心的补货决策都是 
相对独立的，不受其他地点的影响，也不受供货来源的影_。这样，就无法有效地协调多个配送中心的库 
存需求， N 时也不能充分地发挥库存信患的作用.当信息的交流仅仅只存在于极少数的资源之间时就会产 
生非常严重的问理. 

第七，运作周期的长短与需求无关 • 这一假设对于较为准确地估计出运作周期内的需求变化，是非常有 
必要的 • 在大多数情况下，需求水平越高，补货的运作周期也就越长，因为它们同时增加了对库存资源和运 
输资源的甫求.这就意味着需求的髙峰期并不一定与延长了的运作周期相吻合。缺货或者峽少町用的产品都 
会导致运作周期变长. 

在实际运作中，大多数库存苷理者都会巧妙地忽略某些约束因素，从而减少这些局限性所造成的影响 • 
然而，由于规則和管理政策存在不一致，因此制定出的计划往往会导致无效的库存决策 • 

75.3 计划方式 

库 存的㈣ 方式朗了- 个公触 醜縣測供賴中針地点多情細库 存鮮 • 计划活动既 
可以发生在 mr 的仓库巾，職完成库存的分 eiuju * 刪 isj 多个目的祕运赌动•晰，㈣活动也可 
以协调多个純成剛时鮮肺的情况，比祕测贿膊贿雌雜财。我们絲5料讨论过的 
高级计划与排程 (APS) 系统就是 if •划方式的-种应用 • 尽管 APS 碰通常使用计算机来对过程进行处理， 
但是对？物流管理者来说，准确地理解 APS 的基本逻辑和假设是相当 | 要亂下面我们将具体地介组两种库 
存计划方式，公平份額分配法和分销需求计划法 （DRPh 

1公 平份額分配法 

公平份 I* 分 B 純 iiBHt 贿存魏 i+ 職，它为毎-个 分賴啦 平射 E 来自邱倾的可用库 
存_我们翊 7 .11中可以㈣，-个I厂仓賴时 U 仓賴货，同时我们还可以了解 到關络 的结构 
各个仓库的当前库存釐以及日需求釐。 
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田 7-11 使用公平份额分配法的亊例 


使用公平份颔分 K 法，库存计划人员就可以确定应该从工厂的现有库存中选取多少，分 K 给毎一个仓库。 
例如，假设工厂仓库要保留100个单位产品，那么就可以将剩下的500个单位产品进行分配，使用下面的公式 


可以I•十算出通常的供货 天数: 


£)5 - 




式中 ZW —仓库现有库存的供货天数， 

AQ ——工厂仓库中待分配的库存 数量， 


/,—仓库 j 的现有库存数董， 
D , ——仓库/的日需求董。 

在本例中 


500 + (50 + 100 + 75) 500 + 225 


通过使用公平份额分配法，我们知道在每一个仓库中都应该存储 9.67 天的库存单位。分 K 到每个仓库的 
数量由以下公式 确定： 


Aj = ( DS-Ij IDj )^ Dj 


式中冷一分配给仓库 7' 的库存数量， 

DS —每一个仓库现有库存的可供货的 天数， 

Ij —仓库 j 的库 存量， 

D , —仓库/的毎 R 需求量. 

在本例中，分 E 给仓库1的库存数 量为： 

A , = (9.67 - 50/10) x 10 = (9.67 - 5) x 10 = 4.67 x 10 - 46.7 ( 约等于47个单位产 # ) 

同理，我们可以计算出分 K 给仓库2和仓库3的库存数量分别为383个单位产品和70个单位 产品. 

尽苷公平份额分 K 法可以协调多个地点的库存水平，伹是它并没有考虑其他一些因素的影响，比如运作 
周期、 SOG 或者安全库存的不同等。因此，在管理多阶库存时，使用公平 份頦分 R 法将具有很大的局限性。 




2. 霣求计划法 

需求规划是一种有助于实现供应链集成的方法，同时它还对特殊需求进行了考虑。需求计划通常可以分为 
物料需求计划 （MRP) 和分销需求计划 （DRP) 两种。二者之间的本质区别在于， MRP 由生产计划推动，而 
DRP 由供应链的需求推动。因此， MRP 通常在非独立需求的情况下运行，而 DRP 则在独立需求的环境中运行， 
在该环塊中客户需求的不确定性推动了产品库存的需求 • MRP 协调了从原材料到产成品的进度安排及整合，对 
库存进行控制直到完成生产或装与之相比，当产成品到达工厂仓库之后， DRP 就开始发挥它的协调功能了 • 
BB7-12 显示的是一种将 MRP 系统与 DRP 系统相结合 的槪念 模型，它整合了产成品.在制品和原料等多种 
资源。 图的上半部分是 MRP 系统，它负贵安排原材料的到达时间，以满足生产计划的要求。执行 MRP 后的结 
果是在生产地点完成了产品的加工，出现了产成品库存。图的下半部分则是 DRP 系统，它将产成品库存从生 
产地点转移到 K 送中心，并最终将产品配送到客户手中。 DRP 对分销活动进行时间安排，从而协调库存的到 
达，满足客户的需求并兑现承诺。 



图 7-12 MRP 系统与 DRP 系统相结合的蜓念模翌 

当产成品库存位于生产地点的时候， MRP 系统与 DRP 系统就斋要进行衔接。如果能实现两个系统之间的 
有效协调，那么躭能够大大降低所需的安全 库存。 DRP 协调了库存水平和分销进度，有时候还可以在不同的 























库存水平之间对库存的移动进行重新安排 • 

进度表是使用 DRP 时的一项基本工具，它协调了整个计划周期内的需求情况.毎个仓库的每一种 SKU 都 
拥有自身的进度表 • 在整合了相间 SKU 的进度表之后，企业躭可以确定其补货的总需求董，比如应当向工厂 
仓库订购多少货物。 

图 7-13S 示的是两个仓库和一个中心供货仓库的 DRP 进度表.该进度表以周为单位，我们通常称之为时间 
段。毎一个时间段反映出了该时期内的运作活动.以毎周作为时间段，是安排进度时最常用的方法.此外，也 
可以用毎日或每月作为单位。对于毎一个地点的毎一种 SKU 而言，进度表能够一淸二楚地显示出当前库存最. 
安全库存，运作周期 和订货 数量。在毎一个I十划时期内，进度表还可以反映出总需求、计划接收库存 ft 和预计 


东部仓库 







可用库 存量等 数据。根据需求量和预计可用库存量， DRP 就可以确定出能够满足预期需求的订货量大小•总需 
求則反映了客户的需求，以及由供货中心供货的其他 R 送中心的需求 情况。 在图 7-13 中，中心供货仓库的总需 
求代表了东部和西部两个仓库的总体需求情况。至于计划接收库存，則指的是即将到达 E 送中心的补货数量。 
预1+的可用库存是在毎一周的周未预计将会达到的库存水平 • 它等于上一周的可用库存减去本周的总需求，再 
加上本周内的计划接收库存 • 虽然计划方式给库存管理带来了诸多好处，但是它仍然具有一定的局限性。 

首先，库存背理系统要求对每一个仓库进行准确.协调式地预测，这一预测对于指导供应链中的物流运 
作是很有必要的。在理想状态下，系统在任何地点都不会存在过量的库存，所以在一个完善的库存苷理系统 
中几乎不会出现任何错误。当预测结果相当准确时，库存管理计划系统就会实现良好的运转。 

其次，库存计划要求产品流能够持续，稳定地在各个仓库设施中进行流动 • 尽管安全提前期可以满足多 
种不同运作周期的要求，伹是运作周期的不确定性还是会降低计划系统的有效性。 

最后，由于生产中断或运输延误，一体化的计划系统有时会出现系统异常或者需要频繁更新进度表 •一 
旦计划系统出现异常，那么企业就无法稳定地利用自身的运作能力，同时*新制定计划会带来额外费用，也 
会造成配送出现紊乱，此外，如采再加上物流运作环境的不稳定性这一特点，计划系统的异常就会愈演 愈烈。 
多种不确定性可能会引起 DRP 系统出现强烈的异常，如运输的不确定性和卖方送货的可霣性较低等。 

7.5.4 联合库存补充 

我们曾经在第5章和第6章中对 CPFR 进行了探讨，它是实现供应链合作伙伴之间有效合作的一种主要方式 • 
不少企业在进行合作时，仅仅将注意力放在了库存的补充上 • 设计补货程序有助于提高供应链中物流运作的效 
率。 不少特定的方法都能够实现联合补货，这些方法都是以实际的销售经验和协同计划为基础的，充分利用了 
供应链成员之间的合作关系，以实现快速补货。联合补货的目的是减少企业对预测的依赖性.为了实现 m •供 
货，预测常常要对需求进行估计，从而确定需要库存的时间和地点 • 联合补货降低了企业对预测的依赖性，从 
而有助于企业及时地对客户的需求做出反应，要想实现有效的联合补货计划，供应链的所有参与者就必须开展 
广泛地合作，并且实现信 .& 共享 • 实现联合补货的特定方法包括快速响应.供应商管理库存和系列补货。 

1. 快速响应 

当零售商向客户提供某种商品，同时为了尽可能与客户的购买方式达成一致时，零售商和供应商通常会 
进行合作以提高供货速度。我们将这种合作方式称为快速响应 （QRh 在供应链的成员之间共享某产品的销 
售信.&，是实现 QR 的基础，从而保证了在任何时间，任何地点都能够按照客户的需要准确地提供产品 • 例如， 
QR 可以在6天甚至更少的时间内完成对零售商品的补货，而不是通常情况下的1 5 ~ 30 天.如果合作双方能够 
持续地交換有关产品可用性以及交货等方面的信息，那么就可以大大减少供应链的不确定性，同时也可以提 
髙企业的柔性，并有可能达到最高水平。快速、可靠的响应机制可以确保客户及时获得所需的库存，还可以 
提髙库存周转率，提髙产品的可用性 • 沃尔玛通过共享销售信息，实现了快速响应，给企业带来了极强的竞 
争力 • 因此，沃尔玛的系统就是应用 QR 的一个绝佳例证^ 

2. 供应商管理库存 

供应商管理库存 （VMI) 是在对 QR 的进一步完善中发展起来的，它有效地减少了企业对补货的需求。 
VMI 的自的在于建立一个灵活有效的供应链体系，从而不断地对零售商库存进行 补充。 Q R 和 VMI 明显的区^ 



在于，在 QR 中，零售商确定了目标库存水平并且制定了补货 决策， 而在 VMI 中，供应商則承担了更多责任， 
并且实际上是由供应商为零售商管理库存，当供应商获得了毎日的销售量及仓库运输量等信息之后，它就要 
承担起责任，按照数 ft, 颇色、大小和款式等方面的要求为零售商进行补货。供应商向零售商承诺不会发生 
缺货，并且要保证一定的供货速度。在某些情况下，补货过程涉及交叉运作或者 t 接向商店送货 （DSD). 这 
些运作模式避免了企业在制造工厂与零售商店之间的产品存储， 

3. 系列补货 

目前，一些制造商.批发商和零售商正在共同致力于一种更为复杂的合作方式，该方式被称为系列补货 
(PR). PR 决策是 QR 和 VMI 的扩展，它允许供应商根据其对各种产品系列的了解对未来的需求进行预测。产 
品系列的特征包括产品的大小和顔色等倍息，此外，产品系列还涉及在零售店中销售的相关产品，并对这些 
产品进行了 i 羊细说明，使用 PR 运作槟式，供应商就不必再跟踪快速*通商品的销售情况与库存水平了，也大 
大简化了零售商的参与。 

许多企业，尤其是制造商，在与主要客户开展库存计划方面的合作时，使用了 DRP 樓式或 APS 技术.制 
造商正逐渐把客户的仓库纳入到其计划范围之内，有时甚至还会包括一些零隹 商店。 这种集成的计划模式有 
利于制造商对客户的库存进行协调和管理。 

协同计划有利于在供应链各个参与者之间高效地共享库存需求和产品的可用信息，以减少不确定性对补 
货运作的 影响， 

我们针对较高和较低的不确定性，对服务和库存的影响进行了模拟，如表 7-17 所示， 7 表 7-18 则指出了促 
使企业采取库存控制管理方面的考虑。 


表 7 _17预测型和 B 应型库存系统中服务水平及库存特点的比较 



低不 M 定性 M 测塑 

低不确定性响应型 

* 不 S* 定性預测¥! 

髙不 «定性螭应 S 

客户服务 





订单完成率的百分比 

97.69 

99.65 

96.44 

99.29 

库存 





供应商的库存 

12.88 

13.24 

14.82 

13.61 

制遗《的片:存 

6.05 

6.12 

7X)3 

6.09 

分镝 «的库存 

5.38 

5.86 

5.04 

5.63 

零售商的库存 

30.84 

15.79 

32.86 

20.30 

系统库存 

55.15 

41X)1 

59.76 

45.83 

资料 来源： Adapted from David 1. Closs et al., "An Empirical Comparison of Anticipatory and Response-Based Supply Chain 

Strategics," Th 




表 7-18 库存管 理建议 


在以下情况下使用计划性!£« 在以下情况 Ktt 用反应性2辑 
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7.6 库存管理实践 

—体化的库存管理策略能够帮助企业确定应该在什么地方设置库存、何时需要补货以及如何对库存进行 
分配.库存策略的发展过程可以分为3 步： 产品/市场分类、分组策略的制定、政策与参数的处理。 

7.6.1 产品 / m 场分类 

对产品/市场进行分类的目的是集中和优化库存管理，产品/市场分类，通常也称为优化或者 ABC 分类•在 
分类时，裙要对具有相同特点的产品，市场和客户进行 分组。 此外，还要注意一点，产品和市场并不一定都 
具有相同的特点和同等的重要性，不同的产品和市场往往有其独特 之处。 完善的库存管理要确保分类工作与 
企业的战略和服务目标相一致。 

分类指标很多.最常见的指标有销笆额.利润贡献串.库存价值、利用串以及产品的特点，在一般的分类过 
程中，企业通常对产品和市场进行排序，这样，具有相同特征的亊物躭会被分在一组。表 7 - 19 显示了利用销售额 
进行分类的结果。其中，按照销 ft 置的大小以降序的方式对产品进行排列，这样，销售量最大的产品就被排在了 
最前面，后面是销售量较小的产品 • 利用销售额来进行分类是企业制定库存策略时采用的最传统的方法之一 •对 
于大多数市场营销或者物流运作而言，一小部分产品的销售量往往占据了总销售量的绝大部分.这通常称为 80 / 20 
法則或者帕累托 法则。 80/20法则是在大1的实践观察的基础上得出的，它指出一个企业20%的产品占据了总销售 
额的80%。这一法則的推论是20%的客户为企业贾献了总销售额的80%。换个角度来说，也就是剩下的80%的产品、 
客户对总销售额只做出了20%的贡献。综上所述，80/20法則意味着销售额的大部分来自于相对较少的产品和客户。 


表 7 -19产品市场的分类（裉据销售额） 




内总销 冉額（％> 




S 计占总 销供额 （％) 

产品 



45 000 

30.0 30.0 
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A 
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4 

25 000 

IS 000 
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10.0 80.0 

通5 

A 

5 

8 000 

5-3 85.3 

25 

B 

7 

8 

4 000 

2.7 91.3 

3S 

B 

9 

2 000 

1-3 94.6 

45 

B 

11 

12 

1 000 

0.7 96.0 

55 

B 

C 

13 

1 000 

0-7 97.4 

65 

C 



0.5 97.9 

70 

c 

16 

750 

0_5 98.9 

80 

c 

18 

19 

500 

500 

03 99.5 

0-3 99.8 

90 

c 


__250 

ISO 000 

0.2 100.0 

100 

c 




一旦完成产品的分类或分组，我们通常会为每一类产品进行标注。杨销的，流通速度较快的产品通常会 
被标记为 A 类，中等的被标记为 B 类，滞销的.流通速度较慢的产品則被标记为(：类.正是因为这些字母标记， 
所以这种方法才被称为 ABC 分 类法。 ABC 分类法通常使用3种不同的类別，也有一些企业使用4~5个类別，对 
产品做出进一步的细分。将同种性质的产品进行归类，既简化了产品的苷理过程，同时也有助于企业有针对 
性地为产品制定合适的库存 策略。 例如，杨销的.流通速度较快的产品通常要求髙质置的服务，因此企业就 
可以适当增加这类产品的库存量 • 相反，为了减少库存总董，企业可以减少涑通速度较慢产品的安全库存， 
酌情降低该类产品服务水 

在某些特殊情况下，分类系统还箱要综合考虑多种因素的影响。例如，企业可以将产品的总利润以及对 
客户的重要性进行加权，得到一个综合指标，然后利用该指标对产品进行分类，来代替原始的.仅仅只使用 
销售额这一指标的分类方法。使用上述加权分类法，企业躭能将利润相似.重要性相近的产品归为一类。随 
后，在产品分类的基硇上，企业可以有针对性地制定出库存政策。 

分类法明确了产品或市场的分组 • 分组后，企业不再需要对数量众多的单个产品开发出多种库存政策， 
从而简化了制定库存政策的过程 • 显而易见的是，对 3- 10组产品进行跟踪和管理远远比对上百种单独的产品 
进行跟踪和管理要容易得多， 


7.6.2 分组策略的制定 

库存管理的第二步是针对毎一类产品/市场的 分组制 定出库存管理策略。策略包括桷定库存苷理过程中各 
个方面的具体亊宜，如服务 B 标，预#|方法.管理技术以及检査周期等。 

建立选择性管理决策的关键在于认识不同产品对于实現企业目标有不同的重要性。在制定库存管理政策 
的过程中，企业必须对库存响应性不同加以考虑。 

我们通过一个例子说明了如何对 4 类产品分组进行库存苷理，如表 "7-20 所示。其中，我们按照 ABC 销售额 
的大小和产品特性将其分为促销类产品和基本库存类 产品。 促销类产品是指那些经过特定的促销努力而销售 
出的货物，它们往往会导致很大的需求波动。促销活动无疑会引起需求的大幅波动.需求酋先会大置增加， 
随后逐渐恢 fi 拜相对较低的水平， 

表 7-20 描述了一个库存管理分组计划’该计划综合考虑了服务目标、預測程序、桧査周期，库存管理方 
法和补 货驻控 频率等因素的影响。对于不同的企业来说，库存管理过程涉及的方面各不相同 • 尽管表 7-20 并 
不是一个全面的综合性库存管理 模式. 伹是它列举出了企业必须考虑的一些基本因素，毎一个因素都是在优 
化分类的基础之上提出的 • 



7.6.3 策略与参数的处理 

实施库存管理政策的最后一步是详细确定库存苷理程序和参数。程序规定了对数据的要求，软件的应用、 
绩效目标和决策方针。参数則明确了各种参量的数值，如调奄时间的长短.目标服务水平.库存维持成本的 
百分比，订货量和再订货点等 • 综合使用上述#数可以确定或者计算出进行库存苷理决策时所需的准确数值。 

#/Jl S 

库存是物流成本中仅次亍运输的第二大成本构成要索.当产品沿着供应链向下游移动时，即向 S 靠近客户的方 
向移动时，与维持库存相关的风险也会逐渐增加。这是因为越靠近下游，库存出错的潜在可能性就越大，如库存的 
位置出现错误等，同时库存在沿着供应链移动的过程中也会产生相应的成本。除了由于缺货而造成的销售损失之外， 
其他庠存风险还包括产品老化、被盗或损坏等 • 此外，企业对库存的投资金额也会给库存维持成本带来非常大的影 
响*企业之所以要持有库存，是因为库存具有地域专业化、分离作用，平衡供需及降低不确定性这四种功能，尽管 
企业想方设法希望降低供应链的整体库存 a， 但是库存本身却具有增值作用。如果能够做到正确的权衡取舍.库存 
还可以有效地降低供应链的总成本. 

从物流的角度来看，企业可以通过调整补货周期内的订货最、安全库存和在途或者中转库存来进行库存 控制。 
£0G 模型既可以确定出会适的订货*,也能够实现存储费用与订货费用之间的权衡。安全库存的数量取决于日平均 
葙求量、琚求的变化以及补货运作周期。在途或中转库存则取决于所采用的运输方式* 

库存管理往往霱要综合使用反应性逻辑和计划性逻辑.反应性逻辑适用 T 产量小.甫求高、运作周期不确定性 
较高的产品，因为它滅少了库存投机的 风险. 而对于产最大，需求较稳定的产品，计划性逻辑则比较适用. 

库存计划方式为企业进行有效库存管理创迪了条件， a 为它充分利用了规模经济和信息的 优势。 适应性逻辑则 
将反应性与计划性逻辑有机地结合了起来，其取决于产品和市场环境 • 协作的出现为供应链中各个成员共同提高库 
存运作效率提供了一种行之有效的 方法. 

• la is 

1.库存维持成本是如何影响企业传统的收人报表的？ 

2•请阐述服务水平、不确定性、安全库存和订货量之间的关系.并解 释如何 对这些要索进行权衡取舍。 

3_请解释零雋商、批发商和生产商的库存维持风险存在®些不同。为什么在分销渠逋中存在逆向推动库存的趋势？ 

4. 缺货概率和缺货量级之间的区别是什么？ 

5. 有数据指出，当总的平均库存水平下降时，制造商的库存水平会增加。你认为这种观点对吗？请解释为什么 。说 
明这种变化为什么有利于整个分销*道的运作，以及制造商可以怎样利用这种变化。 

6 •清指 出反应性库存逻辑与计划性库存逻辑之间的区别 • 它们分别有《些优点？它们各自有什么隐含意义？ 

7.如何在产品和市场分组中使用优化库存分类 方法？ 对产品、市场和产品/市场进行库存分类的好处是仆么？注意 
事项有哪些？ 

8•在进行库存配置时，与公平份额分配法相比， DRP 具有哪些优势？ 

9. 请阐述在制定供应链库存策略的过程中协 作的重 要性有哪些，并举例说明. 




10 .在基于客户要求的库存音理策略中，允许企业为特殊客户设罝不阿的产品可用水平 • 请指出这一策略的原理是 
什么。你认为这种做法有歧视性吗？请证明你的观点。 

• s g 

1. Douglas M. Lambert, The Development of an Inventory Costing Methodology (Chicago : National Council of 
Physical Distribution Management, 1976), p. 3; and Inventory Carrying Cost, Memorandum 611 (Chicago : Drake 
Sheah an/Stewart Dougall, Inc., 1974). 

2 . 为了确定运输费率，必须将单位数量换算成单位重量。 - 

3. Pricing is discussed in greater detail in Chapter 9. 

4 . 参阅第 9S. 在这种情况下，如果一开始就要支付产品费用，那么就*要对投人到库存中的资金进行合理收费. 

5. 在这个例子中，我们采用的是一些日常统计数据 • 从统计学的角度来看，还可以使用另一种更为准确的方法，即 
利用整个运作周期内的需求数据.这种方法的主要局限性在于难以确定运作周期时间的长短，同时收集所需的数 
据也存 在一定 困难。 

6 稍后 • 我们将在本車的库存补货计划中对上述槪念进行详细讨论》 



^CHAPTER 

第 8 章 

运输基础设施 


在过去的30多年里，运输在物流运作中的作用发生了翻天覆地的 变化。 在解除运输管制以前，购买运输 
服务与购买煤炭，谷物等商品十分相似。各个运输供应商在产品，服务和收费等方面的区别非常小 • 〗980年 
解除运输管制之后，运输企业在制定运输价格时躭具有很大的灵活性，同时，运输企业为客户提供的服务类 
型也有了明显增加。 

如今，用以辅助供应链物流运作的运输方式有很多种。例如，物流苷理者可以将自营运输与租赁式运输 
两种方式结合起来，从而达到降低物流总成本的目的。许多租赁式的运输企业可以为客户提供多种不同的增 
值服务，如对产品进行分类.排序以及按照客户的要求进行包装和运输等》科学技术的发展促进了企业之间 
的信患 交换，同时也增加了产品在供应链中的可视性，换句话说，也就是能够实时了解到产品位于供应链中 
的什么位置。如果能实现产品的准确交货，那么就能够减少库存.存储和物料处理等多种运作活动 • 因此， 
与只是单纯将产品从一个地方运送到另一个地方相比，运输服务的增值作用就显而易见了。本章将简要地介 
绍运输的基础设施以及现有的运输管理制度 • 1 

8.1 运输的作用.原则和参与者 

运輪环节是物流运作中一个显而易见的组成部分 • 消费者对于运送产品或者停靠在设施旁的卡车和火车 
早已司空见惯，但是，却很少有人能够完全明白经济体系对于节约的、可靠的运输方式有多大的依赖性。在 
这一节中，我们将着重介绍运输的作用以及运输运作的基本原則。 



8.1.1 运输的作用 


运输企业主要提供了两种类型的 服务： 产品移动和产品存储， 

1.产品移动 

无论运输的对象是原材料、部件' 在制品还是产成品，运输服务的基本价值就在于将货物运送到某一个 
确定的地点。运输的主要价值是使产品在供应链屮进行移动 • 对于采购.生产和客户服务而莒， 运輪 渠道是 
否通杨将起到至关重要的作用。运输对于逆向物流的重要性也同样不 -I 忽视 • 如杲没有可靠的运输作为保障， 
很多商业活动都无法正常地开展下去.运输过程中消耗了多种资源，如时间资源、财力资源和环境资源等。 

运输之所以存在种种限制，是因为产品在运输过程中通常是不可用的 • 我们将运输系统中的产品称为在 
途库存.显然，在设计物流系统时， 苷理人 员要尽可能减少在途库存的 数量。 倌息技术的发展极大地增加 r 
在途库存的可得性，同时也能够为运输提供准确的地点信息和到货时间信息 • 

同样，运输也斋要花费财力 • 在美国，运綸服务费用大约占到了物流总费用的60%. 2 运输成本包括司机 
工资、车辆运行费用、设备投入的资本以及安理费用等。除此之外，运输成本还包括货物的丢失和损失， 

运输还需要直接或间接地使用环塽资源 • 从直接使用资源方面来看，在美国，运输是耗费燃料和石油最 
多的产业之一 • 虽然使用节能车辆能够减少运输对燃料和石油的消耗，但是能源的总消耗置仍然很高，此外， 
运输产生的交通拥堵.空气污染以及噪音污染对环境都有间接的负面 影响. 


2. 产 ft 存伸 

运输所提供的另一种服务就是产品的存雔，但是这种服务却不太引人注自.产品被装栽在运输工具上的 
时候，实际上就等同于被储存起来了.因此运输工具在运货的起点或终点也可以起到赭存产品的作用，但是 
相对而含，它们是较为昂贵的储存设备 • 运输的主要价值在于实现货物的移动，而利用运输工具来进行储存 
躭无法达到运送产品的目的，也就实现不了运输的价值。究竞是应该使用运输工具进行存储，还是应该暂时 
将产品存放在仓库中，就需要人们对这两种方式的优缺点进行分析，做出权衡.如果产品要在几天之内运送 
到一个新的地点，那么卸货、储存.再装货的费用就可能会超过哲时使用运输工具进行储存的费用。 a 

转移是另一种运输服务，它也具有临时储存产品的功能，当运货地点发生改变而产品仍处在运输途中时， 
我们就可以使用转移的方法 • 举例来说，产品起初是由芝加哥运至洛杉矶，然而在运输途中，产品的目的地 
改为了旧金山 • 在这种情况下，转移这项运输服务就有了用武之地 • 以前，人们通常使用电话来实现转移_ 
而现在，托运人、承运商总部、运输车辆之间則通过卫星通信技术来进行交流，实现了更加髙效的货物转移. 
转移主要是为了提髙物流的响应速度，但它同时也会对在途库存有所影响 • 

因此，尽管使用运输车辆来储存产品的成本很髙，伹是如果考虑装卸费用.存储容董约束.延长提前期 
等因素的影响，从总成本和运作绩效的角度來看，这种方法也具有一定的可行性„ 

8.1.2 运输的原则 

规摸经济和距离经济这两个基本的经济原理对运输的效串有显著的影响。 

在运输中，规模经济是指，当运输产品的规模增加时，每单位重量的成本躭会降低。例如，与只利用运 
输车辆一部分容量的小型运綸方式（如零担运输）相比，完全利用车辆全部容积的大型运输（如整车运输） 


的单位重量的运输成本要低得多 • 同理，大型运输工具，如火车或轮船，单位重量的运输成本要远远低于卡 
车或飞机等小型运输工具 • 之所以在运输领域中存在规棋经济，是因为增加运输的*量之后，固定成本会得 
到进一步的分摊。运输的固定成本包括与安排有关的管理费用.设备费用.装卸货时的停车费以及发累费用 
等。这些费用不随着运输规模的变化而变化，因此它们属于固定成本，换句话说，也躭是运输100磅产品的固 
定成本与运输1 000磅产品的固定成本是相同的 • 

距离经济是指每单位重 ft 的运输费用随着距离的增加而臧少。例如，将产品运输 800 英黾 0 所需要的费用， 
比将同样重置的产品分两次运送 400 英里的费用要低。运输中的距离经济也常常被称为远距离递减原則。距离 
经济的賴与财*赌#本娜 • 具体純， ㈣的触 1賴定鉢紅大的_上肺■了賴 ’ 因此降低 
了单位距离的成本。 

对不同的运输方式进行评估时，企业必须对规棋经济和距离经济的影响加以 考虎。 因此，从运输的角度 
来看，实现运输产品的数量和运输距离的最大化，同时充分满足客户要求，就是运输任务的主要目振 • 4 

8.1.3 运输的参与者 

运输环境对物流系统中的运输决策具有一定的影响》与大多数商 业交易 不同，运输决策主要受到以下6个 
方面因素的制约： （1) 托运人，有时候也称为发货人 | (2) 接收人，通常称之为收货人 • （3) 承运人和代 
理人 • （4) 政府， (5) 互联网， （6) 公众 • 图 8-1 直观地显示了以上各方之间的关系 • 为了理解运输环境 
的复杂性，研究每一方的作用和相互关系是很有必要的。 



1.发货人和收货人 

发货人和收货人有共同的 自标， 即在一定时间内以最低的成本把产品从起始地运往目 的地* 在此过程中， 



运输所提供的服务包括明确的提货和交货时间、預计的运输时间.零货物损失.零货物损坏.及时准确的信 
息交换以及运费结算等。 

2. 承运人和代理人 

承运人是提供运输服务的商业机构，它们的目的在于将运输的相关成本降至最低，以获得最大的运输收 
人。作为服务性公司，承运人一方面希望尽"I能多地向含户收取高额费用，另一方面努力将完成运输所需的 
人工.燃料、车辆等相关成本降到最低。为了实现上述目标，承运人会想方设法协调提货和发货时间，将不 
同发货人的产品集中在一起进行集并运输，从而实现规模经济和距离经济.经纪人和货运代理公司都属于运 
输代理人.它们在货运公司和客户之间起到协调作用.目前出现了一种新型的运输代理人，即互联网经纪人， 
或称为网上经纪人，它们有效地实现了承运人的运输能力与托运人的需求之间的协调。 

3. 政府 

政府对运输活动颇为关注，这是因为可靠的运输服务对于经济和社会的稳定发展具有相当重要的意义。 
为了支持经济增长，政府希望创造一个稳定高效的运输 环境。 

如果要创造 一个稳 定高效的运输环境，那么承运人必须以合理的费用提供关键的运输服务。运输对于经 
济的稳健发展有直接影响，因此政府越来越多地参与到了承运人的实际运作中.在有些情况下，政府，如美 
国邮政局，会直接参与到提供运输服务的运作过程中。以前，政府通过限制承运人的服务布场以及限定承运 
人的收费价格等方式，来对承运人进行管理.同时政府也使用了一些手段以促进承运业的发展，如支持研究 
工作以及提供公路，机场等运输必备设施.直到今天，有些国家的政府仍然享有对运输市场.服务和价格的 
绝对控制权。有了这种控制权，政府就会对地区经济、产业或企业的健康发展产生重要的影响。 

在过去的30多年里，运输规章制度的性质已经发生了巨大的变化.在本章的 8.2 节中，我们将对规章制定 
的变化进行介绍， 

4. 互联网 

最近，运输业的一个变化躭是出现了大量基于互联网的运输脹务.利用互联网进行沟通可以使承运人与 
客户和供应商一起实时地共车信息。除了在物流运作中企业与企业之间直接用互联网进行沟通之外，近年又 
出现了各种类型的网上公司。 

这些网上公司一般可以提供三种类型的市场。第一种是用于交换信息的市场，针对承运人的运输能力与 
现有货物进行匹配。此外，这种网上服务还可以提供一种市场以方便进行交 a. 

除了货运匹 K, 以互联网为基®的另一种形式 的信息 交换与燃料.设备.部件和补给品的采购直接相关。 
通过互联网进行的信息交换使承运人能够将不同的采购订单合并在一起，在一大批潜在的卖主中寻找好的机 
会，基于互联网的第三种形式的信息交换是运输跟踪和追踪能力， 

在美国，基于互联网的 B2B 业务之所以大量使用汽车运输，主要原因是美国的货运市场十分分敝，在这 
—行业中有多达75万家卡车运输公司，但是它们之中81%仅仅只拥有6台卡车甚至 更少。 5 在这种情况下，利 
用互联网传递货运信息，对于汽运承运人和发货人来说，都具有相当大的吸引力， 

作为信息交流最主要的方式，互联网正在快速地改变运输活动的 本质， 获取实时信 总有利 干提髙送货过 
程的可视度，从而使对货物的追踪不再是一个难题。除此之外，参与运输的各方还可以利用互联网来共车关 



于时间安排和运作能力计划等方面的信息， 


5.公众 

运输体系中的最后一个参与者是公众，它与运输的可得性.运输费用，运作效串以及环境和安全标准都 
有关系.通过采购物品，公众间接地对运输提出了需求。虽然最低运输成本对于消费者而言十分重要，伹同 
时也应该充分地考虑对环境的影响和安全问题.对大气的污染以及漏油事件是重要的社会问埋，它们与运输 
服务密切相关。从长远来看，消费者最终会对环境和安全的破坏付出相应的代价， 

由于以上6个方面之间的相互作用，使运输政策变得相当复杂.这种复杂性常常会导致发货人、收货人和 
承运人之间出现冲突或纠纷 • 保护公众的利益一宜都是政府制定经济和社会规章制定的主要 目的， 在 8.2 节中， 
我们将简要地介绍运输规章制度在过 去一段 时间内的变化情况。 

8.2 运输的规章制度 


运输对国内外的贸易都有相当重要的影响，因此，美国政府历来都为控制和促进运输活动投人了大量的 
精力 • 美国政府对运输的控制主要体现在联邦和州政府的规聿制度.各种管理措施以及司法监督等方面，随 
着1887年2月 4 日州际商务制度法案的通过，联邦政府就利用该法案对运输服务的运作绩效进行管理控制，并 
积极地投身于保护公众利益的工作中。 

8.2.1 规章制度的种类 

政府对运输的规章制度可以分为 两类： 经济规章制度和社会规章制度》以往，规章 制度- 直都把目光集 
中在经济 方面。 但是，随着时间的推移，最近的规章制度越来越重视安全和社会 问题。 

1. 经济规章制度 

对商业活动进行规范是体现政府控制的一种传统方式 • 为了提供可靠的运输服务以促进经济发展，美国 
联邦政府和州政府都积极制定了多种经济规章制度》100多年以来，美国政府的规章制度致力于使运输对于所 
有人来说都是 N 等实用和经济的。为了促进经济和运输的快速发展，美国政府在髙速公路.机场，内河水道. 
深水港等基础设施的建设中投入了大 ft 资金 • 伹是，为了更好地提供真正意义上的运输脹务，政府对私有的 
租赁货运公司提供了支持，并实施了有序的管理。 

考虑到运输对于促进经济增长的重要影响，美国政府认为有必要针对货运公司的运作制定出相应的规* 
制度，以保证其服务的可得性，稳定性以及公平的收费，可得性是指所有商业公司都可以使用货运公司提供 
的服务 • 稳定性則是指确保货运公司能够获得足够的利润，从而可以长期地提供运输服务。公平的收费意味 
着货运公司不能通过控制或限制供应等方式从托运人那里获利。 

通常，经济规章制度通过控制准人，费串和服务来达到目的。此外，在实践中，经济规聿采取了相对独 
立的方式对待每一种运输方式，这种做法限制了货运公司开展联运服务的能力 • 1970年，在经济规章制度的 
帮助下，美国联邦政府已经完全实现了对铁路和航空运输的控制，对管 道运輪 的控制达到了80%,对卡车运 
输的控制达到了43.1%,对内河水运的控制达到了6.7%。 WO 世纪70年代，美国政府直接控制经济的程度开始 
下降，并且由于通过了解除控制法案，到1980年政府的控制力度便出现了显著的下降 • 当今的经济管理环境 



受到了自由市场竞争的控制.而反托拉斯法则或多或少对这种竞争进行了管制。 

2. 社会规章制度 

与大量*少对运输的資制相反，20世纪七八十年代的另一个趋势是安全和社会规章制度的大幅增加。自 
从美国交通运输部 （DOT) 干1966年建立以来，其在控制 运輸、 处理危险物品以及制定规章限定运输司机工 
作的最长时间和安全方面起到了枳极的作用。1974年， 《运 輪安全 法案》 的順利通过，表明安全和社会规章已 
经以法案的形式确定了下来，并且美国首次将安全和社会规聿确立为政府计划的内容之一 • 在随后的30多年 
中，政府通过了大量对物流运作具有影响的法律.1990年通过了《危险品运输一致法 案》， 该法案早于美国各 
州和地方的环塊法，授予了联邦政府在控制危险品运输设备的设计、危险品的分类.包装和处理等方面的权 
利.此外，由于需要处理环境及相关的责任诉讼，美国政府增加了对运输安全的篥视程度， 

8.2.2 美国规章制度的历史 

下面，我们将美 S 规章制度的历史分为几个不同的时期，来探讨各个时期内主要的规章制度。对早期的 
规章制度有所了解之后，今后的物流管理人员就能够具备一定的观察能力，从而更好地了解当前运输业的立 
法.行政及司法基础. 

1.1 920年 以前： 建立政府控制 

州际规章的最初目的是审査货运公司的服务行为对公众利益有哪些 影响。 铁路运输是 f •期运输的主要方 
式，并一直占据着近似于垄断的地位 • 虽然各个州政府具有管理本州内运输活动的合法权利，但是在联邦政 
府的规章中却并没有与之相一致的.州际运输管理的相关内容 • 1887年，国会通过的 《商 务管理 法案》 为美 
国运输规聿奠定了基础。 7 此外，以该法粜为依据还成立了州际商会 （ICC), 

联邦政府加强对货运公司管理力度也源于 1900-1920 年间所制定的联邦立法和司法决议 • 在20世纪之交 
涌现出了多种竞争行为，各个货运公司独立制定各自的收费价格.因此对运输业的健康发展产生了极大的破 
坏作用 • 虽然 ICC 有权利审査货运公司的收费费串是否具有公正性和合理性，但是国家却没有明确的法规来约 
束运输费串的制定过程。铁路运输公司之间共同制定统一的费率《于违法行为 • 1903年，铁路运输公司支持 
通过了《艾尔金斯法案》。这一法案对暗箱折扣和特殊的让步进行了限制，并且加大了对私自达成协议以收取 
高于法定费丰行为的惩罚力度.然而，它并没有彻底消除导致不公平收费存在的根本原因，即独立费串和非 
管制性费串的制定. 

1906年，《赫本法案》的通过开始逐步确立了联邦政府对费串制定的管制权。该法案扩大了 1887年《商务 
管理 法案》 的检査范围，包括了对最高费丰的检査。然而，直到1910年通过《曼-艾尔金斯 法案》 以前，政 
府的览管始终保持一种“马后炮”式的 姿态， 即在有了亊实之后才进行干预。《 曼-艾 尔金斯法粜》允许 ICC 
在建议费串生效之前对其合理性进行裁定，此外，一旦在费串的实施中出现了歧视性行为， ICC 就可以随时制 
止运输公司继续使用该 费率。 

1920年 《运输法案》 的通过为现代费率的规章制度莫定了基础。 ICC 的审査权利得到了进一步扩大，可以 
规定最低费率和最高费串的合理性 • 同时，政府也希望 ICC 在处理建议费串时能够发挥更加积极的作用•政府 
还对1887年的《商务管理法案》进行了修订，用以指导运输商会制定、修改以及调整能够实现公共利益的运 
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输费率 • 此外.《商务 管理法案》名称也在1920年正式被改为《州际商务法案》， 

2. 1920-1940 年：规章的正式化 

政府在这20年中颁布了几项额外的运输法规 • 总体而言，这些法规的主要目的是进一步阐述与1887年和 
1920年基本法案有关的问 《• 在1935年的 《运 输紧:&情况法案》中， ICC 具有了建立合理价格水平标准的权 
利。20世纪30年代，汽车货运公司已经成为了一种非常重要的运输服务提供商。1935年的 《汽 车货运公司法 
案》則将公共货运公司所从事的高速公路运输纳入到了 ICC 的管辖范 * 之中 • 这一法案成为了《州际商务 法案》 
的第二部分，规定了租赁货运公司和汽车货运公司的基本性®及法定形式 • 

1938年，按照 《民航法案》 的规定成立了民航总局 （CAA ), 它与 ICC 的作用几乎相同，主要对空中运綸 
进行 苷理。《民航法案》 中明确规定了 CAA 在促进航空业积极发展及安全等方面的具体贵任，因而， CAA 的 
权利与责任与 ICC 多少有些不同 • 1940年，原有的 CAA 经过*组，并入到了民肮局 （CAB) 和民航苷理局. 
民航管理局后来更名为联邦航空 苷理局 （FAAh 此外，国家肮空咨询委员会建立于20世纪30年代屮期，并于 
1951年改名为国家航空航天局 (NASA). 

从20世纪60年代起， NASA 将全部精力集中在太空探索上.然而， NASA 的本职工作却在于通过对科学技 
术的研究，增强肮空的安全性、可用性并积累多种航空的*本知识 • 为此，以 t 各部门依据规章制定的要求 
进行了分工， CAB 对运输费串的制定进行 控制， FAA 负贵管 理空运 系统， 而 NASA 則负责管理与太空、商业 
和私人航空的科学发展有关的亊务。 

苷道运输方面的规聿制度不如铁路、货运公司和航空运输规章那么明确 • 1906年，《_本 法案》 酋指出石 
油管道属于公共运输的一种类型，为了与铁路展开竞争，标准石油公司使用原油输送管道进行运输，并逐渐 
形成了早期的市场垄断。因此，政府有必要制定法规对管道运输进行管理 • 1912年， ICC 制定了一项决议， 
将私有管道运綸作为公共运输进行管制，这项决议随后得到了美国最高法院的支持 • 鉴干苷道运输的规章与 
其他运输方式的规章存在很大区別 • 为了明确规章的有效性， ICC 对管道运输进行了限制。有趣的是，管道运 
输规章的一个重要特点在于，这种运输方式可以运送承运人自身的产品， 

3.1940- 1970 年: 现状 

在1940年之前，涉及水路运输的规章制定非常本敗 • ICC 与联邦海亊委员会 （FMC) 共同制定了一些与 
水路运输有关的 标准。 除此之外，政府的一系列法规赋予了一些特定机构管理闺内水路运输的 权利。 例如， 
19 4 0年的 《运输法》 允许 ICC 对国内水路运输进行苷制，允许 FMC 苷理国外贸易的水路运输以及阿拉斯加， 
夏威夷与其他美国港口之间的水路运输， 

需要说明的是， ICC 实除上并没有确定或制定任何运輸费率 • 更确切地说，它只是对费串进行例行检査， 
做出批准或者不批准的决定 • 在联邦的规章制度中，承运人可以共同制定费率，因为它们不受到《谢尔曼法 
案》， 《克茱顿法案》和《鲁滨逊-培特曼 法案》 在反托拉斯条歎方面的限制。19 4 8年的《里德-布尔溢克尔 
法案》 规定了这项豁免权，它允许承运人形成费韦制定小组，共同确定运输费串的大小 • 协作定价的方式在 
租货货运公司中饜见不鲜 • 对于公路运输和铁路运输业中的货运公司来说更是如此，这些公司组成了费率制 
定团体，实现标准化的协作定价，同时还为待定的地区提供收费价格表。 

1970~1973年期间，美国的铁路运输业出现了快速表退，为了扭转这种形势，美国政府通过了几项法案。 
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19 7 0年的《铁路旅客服务法粜》建立了国家铁路旅客服务合作组织 （AMTRAKh 1973年通过了《地区铁路 
*组 法案》 (3-R), 为美国东北部7条面临破产的铁路提供了经济授助•按照 《3_R 法案》 的规定，联合铁 
路公司 (CONRAIL) 于1976年4月1日开始负责这7条铁路中部分线路的运作活动， 

AMTRAK 和 CONRAIL 的建立意味着联邦政府第一次拥有了经营运输活动的权利，之后， 1976 年通过的 
《铁路 复苏及规章制度改革法案》 (4-R) 以及同年通过的 《铁 路运输修订法案》为 AMTRAK 和 CONRAIL 提 
供了有力的资金支持 • 与此同时，这些法案也开始对卯多年来运输控制权不断扩大的趋势起到了一定的遏制 
作用。 

4. 1970~1980年，解除管制之前 

20世纪70年代初期，为了更好地适应当今社会的需求，一场规章制度的修订活动在美国如火如荼地开展 
起来 • 美国总统咨询委员会认为运输行业的竞争通常是符合大众利 益的。 委员会的这种观点出现在美国商业 
部 I960 年发布的一份报告中 • 0 196 〗年，美国参议院提交了国家运输政策的修正案，并且呼吁在美 B 成立一 
个交通运输部 （DOT)。 9 DOT 成立于1966年，随后它便成为促进修I了规章制定的主要力量之一 • 1972 _i 980 
年期间， DOT 每隔两年便会提交一份修 i 了议案，调整对租赁货运公司的苷制 范围。 

规章改革的最初成功主要体现在管理方面 • 1977-1978 年， CAB 的主席阿尔弗雷德.凯恩基本上已经取 
消了民肮局对航空的贅制，鼓励空运费串的0由竞争，并为开辟新的航线提供 J •便利 • 丨 977 年，经过修订后 
的 《联 邦航空法案》解除了对国内肮空、货物代理公司及托运人协会在定价和报关等方面的限制 •此外 ，航 
空运输业的入行标准也得到了修改，从而能够更有效地对新加人者进行全方位的判断，比如新加入者是否适 
合并愿意从亊空运业务，以及它是否有能力提供相应的服务 • 以前，为公众提供便利胆务的必要性是对入行 
者进行评估的关键指标。然而，随着入行标准的修改，这项评判方法逐渐失去了用武之地 • 1978年10月24日 
通过的 《航 空线解除限制 法案》 为各种形式的航空客运服务营造了自由竞争市场 • CAB 于1984年11月30日被 
正式解散. 

5. 1980 -2000 年：解除管制 

1980年通过的《汽车承运人法粜》 （MC80) 和《斯泰格司铁路法案》，是推动与卡车运输和铁路运输有关 
的经济规章制度改革逐渐成为正式议案的关键驱动力 • 

«MC80 法案》 的目的是促进卡车运输的竞争以及提高运输效率。随着政府放宽了对入行及运营权的限制， 

国家允许那些合适的，愿意并有运营能力的公司提供卡车货运服务•此外，政府还取消了其他一些规定•不 
再關货运公司所从事的运输类型，也彻底放开了对货运公司提供服务范围的控制 • 与此同时，个体货运公 
司也被授予了为服务进行自主定价的权利 • 但是一旦出现不公平运作或者掠夺性定价时， ICC 仍然具有保护公 
众的权利。在卡车货运业中，协同定价的做法曾经-度受麵制，但是不久之后政府就取消了该限制•显而 
易见， 《MC80 法案》 对租赁货运行业的结构具有相当大的影响 • 几乎在-夜之闻，该行业便从高度受限制的 
状态转变成为髙度竞争的状态《 

1980年10月14日， 《斯 泰格司铁路 法案》 获得通过，从而解除了对铁路行业的管制.这一法案是 « 3 -R 
法案》 和 《 4 -R 法案》的延续，并且对1976年 播布的 《改善铁路运输 法案》 做了补充.《斯泰格司铁路法案》 
为运输管理提供了自由的空间，从而有助于实现铁路运输行业的复兴，确切地说， 《斯 泰格司铁路法案》中最 



重要的条款就是增加了运输公司定价的自由。为了应对激烈的竞争，铁路运输公司可以适当降低价格，同时 
也可以提高其他方面的价格以弥补运作支出，在附加费方面，货运公司也拥有了比以往更大的灵活性•单个 
托运人与承运人之间达成舍同价格的行为符合法律的要求，除了具有定价的灵活性之外，铁路 管理部 门还享 
有取消经营不普的铁路运输服务的权利，同时，《斯泰格司铁路 法案》 首次放松了对兼并活动的管制，增强了 
铁路参与提供汽车货运服务的能力. 

自从1980年顺利通过了具有里程碑意义的 《斯 泰格司铁路 法案》 之后，美国政府进一步制定了几项主要 
的法案，对铁路运作的结构及定价进行了明确规范。一些主要的行政制度和司法规章有效地增强了途立竞争 
性运输_布场的趋势。例如，直到1993年通过《协商费率法粜》 (NRA), 竞争定价中的一些管制漏洞才得以解 
决。 激烈的竞争导致大多数汽车货运公司不得不与托运人进行协商，收取较低的费用，有时候甚至低于 ICC 规 
定的费串 范围。 最终，汽车货运公司针对协商费率低于 ICC 制定的费串范围一亊，对托运人提出诉讼，要求获 
得270亿美元的略播 • 11 在 Maislin Industries 对 Primary Steel 的诉讼案中 （1990), 美国最髙法院经过裁定，认 
为索賠是基本合理的。与之相对应，1993年的 《NRA 法案》 为汽车货运公司进行收费不足的索賠行为提供了 
有效的法律依据，但是，在最近的一桩索賠案中，即威力格航空公司起诉厦福米尔斯公司的案件，经过最商 
法院裁定，驳回了该项索賠 请求。 

自从 19M 年通过《卡车货运业改革法粜》以后， ICC 对运输的管制力度逐渐滅弱。 12 这一法案取消了汽车 
承运人必须亊先向 ICC 申请 并登记 费率的规定，从而消除了收费低于法定水平的现象，根据1995年的 《ICC 终 
结法 案》， ICC 于1996年1月1日被正式解散 • 该法案还进 一步取 消了政府机构对运输行业的限制，并且在 DOT 
内部成立了一个由三人组成的路面运输管理部 (STB), 以处理行业内部剩余的经济管制问題。 13 STB 的管理 
范围涉及所有运输 棋式. 同时还将货运代理人与经纪人合为 一体。 

在过去的几十年里，美国联邦政府和州政府在关于管理州际商务的合法权利方面存在相当大的分歧。这 
两级政府都认为该管理权是它们自身所固有的一项权利 • 很明显，州政府有权对从亊州际运输的车辆的大小、 
新入行的企业.收费税串和路线等问题进行管理。在达到苷制 的高峰 期时，42个州都积极地参与到各自不同 
的苷理工 作中。 u 但是，迄今为止，州政府在州际商务运输过程中的苷制权利却还不十分明确。 

为了在州与州之间加大管理的一致性， ICC 曾经试图明确州际运输的含义，并促进州 R 运输的发展•从 
传统意义上看，州际运输是指产品的移动跨越了不同州的边界线。在1993年的一项规章中， ICC 指出，如果 
商品一开始是从本州以外的地方运来的，那么在本州内将商品从仓库运送到市场的行为也可以看做是州际运 
输。 ICC 认为这种运输是连续运输的一种表现形式，应该属干州际运输苷制的范围。为了对州内运输进行更 
为直接的管制，1996年的《联邦航空局杈利法案》和 《黨新 授权法案》，强调了在州内运输中进行经济营制 
的重要性。”上述法粜之所以突出经济管制的重要性，是因为国会发现各州对州内运输的规定中存在 —些不 
合理性和一些明显的弊端： （1) 对州际运输强加了不合理的 收费， （2) 严* 地阻碍了州际商业贸易.交通 
和运輪的自由*动， (3) 让美国消费者承担了一些不合理的费用。 

强化经济苷制的条款有助干州政府明确如何对直接空运公司与相关的汽车货运公司的价格.路线和服务 
进行 管理。 这样做的目的是在州内卡车运输的经济管制下，实现空运和机动车货运布场之间的平衡。最终的 
结果是取消了州内运输的簧制。 

1998年的 《海 徉运输改革法》对于1984年通过的一项法粜进行了修订和更新，该法案大大地削减了美国 
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联邦海事委员会 （FMC) 的管制权利。根据该法粜的规定，今后 FMC 仍然可以对远洋客轮的运输进行管制， 
但是远洋运输公司則不必再向 FMC 提出关税申请.因此，这项法案在协商价格费串，与发货人签订运输合同 
等方面，给了远洋运輪公司更多的自主权. 

6. 2000年 至今： 技术与安全 

21世纪，运输行业出现了很多重大的 变化. 科学技术的应用是产生这_变化的主要原因之一，于2000年 
通过的《全球和国内商业电子签名 法案》 授予了附有电子签名的电子文件与书面文件同等 的法法 地位。除此 
之外，2004年7月，美国安全部规定其45 000家供应商在为军方提供任何产品时都必须在产品上貼 t 无线射頻 
识別 标签。 同样，对安 全问® 的苷制也是引起运输业发生变化的一个不可忽视的原因，如限制卡车司机的工 
作时间等。然而， 最本® 也是影响最大的原因， 是自 从美国 “9 • 11事件"之后，恐怖主义活动以及运输问題 
引起了各界的高度重视，2001年10月26日签署并通过的《美国爱国者法 案》， 增强 j* 对港 n 和机场的审査力度， 
同时也高度强调了境内地面运输的安全 问题， 这项法案通过后，得到了广大美国市民和业界的自觉执行，我 
们将这种行为称为客户与企业联合抵御恐怖主义 （C-TPAT)_ 

全球一体化则是在21世纪中产生各种立法的另一个重要 原因。 2000年的《倾销与补貼的延续法 案》， 通常 
也被称为 《伯 德修订 案》， 是为了控制在美国市场上故意降低国外产品的销售价格，或者倾销国外产品的行为. 
有批评家指出，这项法案阻碍了全球化贸 S 的发展，并且违背了国际贸易组织 （WTO) 的苷理制度.然而， 
亊实上，有些国家也对美国的 反倾销 活动进行了贸 S 报复，如将美国产品的关税增加为100%, 

全球一体化对子规章制度的另一个影响是最近对《琼斯法粜》的修订工作 • 17 《琼斯法案》 规定，只有 
那些挂着美国 国旗. 由美国制造、由美国海员操作的轮船才能在美国的各个港口之间直接运输货物。与之类 
似的规章制度通常被称为 ffl 内运输法.《琼斯法粜》的反对者认为该法案限制了国外竞争者进入美国的肮运业， 
这是非常不公平的，但是，为了加强对本国贸易的法制管理，大多数国家仍在继续沿用国内运 输法。 

8.3 运输的组成 

货物运输由以下几部分组成：通行权、运输工具以及运输公司，运输公司通常使用5种基本的运输 模式. 
运输模式就是指基本的运输方法或方式，我们刚刚谈到的5种基本运输模式分別是铁路运输，公路运输、水路 
运输.管道运输及航空运输. 

在美国，衡 ft —种运输方式的重要性的 衡量增 很多，包括运输英里数.交通流量、收人以及运输货物 
的种类等。我们对 I960 -2004年不同运输方式的运输费用进行了统计，如表 8-1 所示 • 表 8-2 和表 8-3 中的数 
据則显示了2003年中各种运输方式运送的货物吨数以及收入，以此为依据，我们对2015年的情况进行了预 
测。 以上这些数据都证明了一点，汽车货运在整个运输 A •场中所占的份颔远远大于其他几种货运方式所占份 
额之和。2003年，汽车货运置占了整个运输布场的68.9%,其收入則占到了收入总额的 S6.9%. 尽管毎一种 
运输方式对于国家健全的运输结构体系而言都非常*要.然而毋庸置疑的是，无论是现在还是未来，美国经 
济的健康发展都离不开公路运输所提供的有力保障《下面，我们将针对上述各种运输方式的本质特点进行简 
单介绍。 



表 8-1 美国全 IS 的运输费用（单位：10亿美元> 
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表 8-2 

按照运輪方式和运输量对美国国内运输情况进行分类 




运输 1 (100 万吨） 


不 N 运輪方式所占的百分比 （糾 




2003 

201S 


2003 


201S 


公路 

9 062 

12 141 

2166 


68.9 


69.8 

34.0 


»路 

1700 


12.9 


12J 

27.4 


铁路联 i£ 

122 

205 


0.9 


1_2 

67.7 


空运 

18 

31 


0.1 


0_2 

70.4 


水运 

1 018 

1238 

1 296 


7.7 


7.4 

27.2 



1 556 


9.4 


8.9 

2S.7 


资料 来*: 

Adapted from United Slates Frtighl Transporiaiion Forecast 

2015, Am< 

rican Transportation 

ssociation. 



表 B-3 按照运输方式和收入对*国国内运输情况进行分类 




运輪收人 （10 亿 美元） 


不间运输方式所占的 Bf 分比<«> , 

-2015 年百分比的变化 （《) 


2003 

2015 


2003 


201S 

公路 

610.1 

1 049.1 


86.9 


87.3 

72.0 


铁路 

36.0 

51.5 


5.1 


43 

43.1 


铁路联运 

7.6 

15.7 


1.1 


1J 

106.6 


空运 

13.1 

27.8 


1.9 


23 

112.2 


水运 

7.8 

12J 


1.1 


1J0 

60.3 


管道 

27.3 

44.9 


3.9 


3.7 

64.5 



If 料 表源： Adapted froni United Stales Freight Transportation Forecast to 2015. American Tranaportation Association. 


8.3.1 铁路运输 

以前，铁路是最主要的运输方式 • 对于美国国内的运输而言，与铁路对应的吨/英里数最大.吨/英里是一 
种用于衡置货物运输情况的棕准单位，它将运输■:与运输距离结合了起来，从而对运输情况进行综合衡量。 
在早期，铁路运输网络曾经得到了广泛而全面的发展，网 络的辗 射范围几乎遑布所有城市与城镇。因此在第 
二次世界大战以前，铁路 运输一 直在城际货物运输中占据统治地位 • 铁路之所以能够在早期建立统治地位， 
是因为它能够以低成本对大批货物进行运输，同时还能够提供高頻串的运输服务.这种能力使铁路运输在运 





















檐市场中获得了垄断地位。然而，第二次世界大战之后，随着汽车运输行业的迅猛发展，铁路运输的收入和 
吨/英里数出现了大幅下降。 

铁路运输曾经 -- 度在运输的总里程数方面名列榜首。第二次世界大战之后，美国大力发展公路和高速公 
路的途设，促进了汽车运输业的快速发展，从而打破了铁路占据主导地位的局面。1970年，美国的铁路总长 
度为206 265英里，而截至2003年，由于被大置闲置，铁路的总长度下降到了98 944英里， 18 

铁路运输能将大吨位的货物高效地送往较远的目的地.因此它至今仍然在城际货物的运输中扮演着熏要 
的角色。铁路运输的固定成本十分高昂，这是因为进行铁路运输需要昀买贵重的设备，同时还需要对铁轨. 
道岔区以及沿途各站的设施进行大4投资。然而，铁路运输的可变成本却相对 较低。 柴油引擎的发展大大降 
低了铁路运输每吨/英里的可变成本，电力引擎的发展則进一步降低了成本，此外，对人 力配置 方案进行修改 
可以减少对人力资源的 霱求， 从而有助于降低铁路运输的可变成本. 

由于运输管制的解除以及集中业务的发展，铁路运输从承运多种货物变为了负贵运送特定的货物。铁路 
运输的主要服务对象是原材料开采行业，这些行业往往位于离水运交通网络较远的地区，货物多为汽车、农 
场设备.大型机械等重型设备 • 铁路运输的固定成本较高而可变成本较低，这种特殊的成本结构为它从亊远 
距离运输创造了优势 • 自从20世纪70年代中期以来，铁路运输对其运输市场进行了细化，将®点集中在整车 
运输.多式联运和集装箱运输等业务上。在通过 《斯泰 格司铁路法案》之后，铁路运输进一步对市场进行了 
细分 • 由于加强了对大宗散杂货物及重工业产品的重视，铁路运输能够对特定客户的需求做出更加快速的响 
应，这与传统的铁路篷车运输服务形成了鲜明的对比，通过与汽车货运公司形成战略联盟，铁路多式联运的 
业务范围得到了扩大 • 举例来说， UPS —开始仅仅只是一个从亊多种服务的汽车货运公司，而它现在却成为 
了全美铁路托运服务的最大客户。 

为了向关键客户提供更高质■:的服务.铁路运输将主要的精力投入到研制专业化的设 备中， 如开发出了 
封闭式三层自动货运列车厢，缓冲式电器设备车厢、单一列车、铰链拖车以及双层集装箱平板列车等多种新 
式设备。使用这些新设备能够«少车厢的*量，增加载 St, 同时还有助于彼此之间的相互交换。下面，我 
们将针对后面的三种新发明进行具体介绍。 

单一列车是指整列火车只负责运输一种产品，运送的产品通常体积较大，如煤炭.谷物等大宗散货•单 
—列车还可以用于支持汽车行业的生产装配活动 • 由于它是采取直线行驶，并且除了始发站与终点站之外， 
沿途各站均不停车，因此与传统的火车相比，它的速度更快，运输费用也更低。 

铰链拖车的列车底盘可以延伸，从而能够在一个活动单元内多运綸10个集装箱.这样就可以减少车厢的 
重量.同时缩短车厢互换时所需的 时间， 

设计双层列车的目的是使一个平板货车能够使用两层空间来运送集装箱，这样毎节车厢的栽货容量就扩 
大了一倍*从本质上说，去掉卡车车厢的车轮，然后再进行一定的改装就形成 r 集装箱。在本章的后半部分 
中，我们将对集装箱做进一步的介绍， 

以上这些例子只不过是近期铁路运输新发明中很小的一部分，它们反映了人们为保持并且增加铁路运 
输在运输市场中的份额而做出的努力.很明显，传统的铁路运输理念已经发生了跨时代的转变。进一步说， 
20世纪70年代铁路如何生存与潜在的铁路国有化等问题，如今巳经被一个重新振兴了的铁路运输网络所代 
替。今天，作为21世纪多式联运行业的领头羊，铁路运输在运输结构体系中仍然发挥着重要的作用. 
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8.3.2 公路运输 

第二次世界大战结束后，高速公路运输得到了迅猛发展。由于其运输速度快，能够提供送货上门服务， 
因此汽车货运行业迅速发展到了一个极高的水平。 

公路运输具有极高的灵活性，它们可以在多种类型的公路上行驶 • 在美国.高速公路的长度将近100万英 
里*这比其他几种运输方式的长度总和还要多 • 据统计，在美国，从事运输的车辆中至少有170万辆牵引车和 
490万辆拖车 . 《 

与铁路运输相比，汽车货运公司在终端设施上的投资额相对较少，且公路由政府进行投资 修建. 虽然执 
照费.养路费以及过路过桥费等需要花费一笔不小的开支，俱是这些开支知与车辆的数量及行驶的距离有密 
切联系 • 由丁每 辆运输车辆 都需要 配备一个独立的动力单元和司机，因此公路运输毎英里的可变成本就显得 
相对较高了 • 此外，在运输过程中还必须为司机的安全提供保障，擗要大置的工人完成货物的装卸，因而公 
路运输对人力资源的需求也较髙。综上所述，较低的固定成本与较髙的可变成本便是公路运输的 特点。 与铁 
路运输相比，汽车运输适用于处理小批量的短途业务. 

汽车运输非常适合于运送分销贸易中的货物，如在500英里内运输高价《的产品 • 此外，汽车货运公司还 
涉足本厲于铁路运输的中小型制造业的货物运输市场，从中攫取了部分市场份额。由于公路运输在交货时具 
有很髙的灵活性，因此当批发商进行货物配送或者在仓库与零售店之间进行货物运送时，公路运输就占据了 
绝对的统治地位，因此，对于汽车货运公司来说，前 S 是非常光明的 • 现在，除了少数货物采用空运的方式 
之外，几乎所有少于15 000磅的城际货物运输业务都是由汽车来完 成的。 

然而，汽车货运行业中也并非不存在问埋 • 装备的更新 维护. 司机短缺.运输工人的工资等都会增加运 
营成本，这些也是汽车货运业所面临的关键问题。尽管劳动力费用的增加对各种运輪方式都会造成影响，但 
是作为一个劳动力密集型行业，工资上涨势必会给公路运输带来非常巨大的负面彩响 • 为了有效地控制这种 
趋势，货运公司投入了大 ft 精力，用于改进长途运输的时刻表，使用计算机完成结算，使用同一动力源驱动2 
节或3节拖车，以及积极參与到多式联运体系中。 

发货人的自营运输车队或者一体化物流服务供应商 （ISP) 所拥有的卡车车队，也都可以提供汽车货运服 
务》其中， ISP 通过合同的方式为发货人提供运输服务. 

据统计，在城际货运中，大约 5596* 由发货人自营车队或自行控制的车队来完成运送的，随着管制的解 
除，在1987年该比串曾经一度*达66%。 20 由于发货人逐渐认识興私有车队存在较髙的复杂性，同时也会带 
来很多问题，因此这一比串最终降为55%, ISP 经营的汽车货运业务是一种新型的运输服务方式，它将自营运 
输的灵活性与公共货运的稳定性有机地结合在一起. ISP 可以为多家发货人同时提供服务，因此可以从规樓经 
济和炬离经济中获利。 

自1980年起，运输管制的解除从根本上改变了公共汽车运输行业的性质，行业的细分也越来越明 E, 形 
成了整车运输 （TL). 零担运输 （LTL) 和专项运输等多种运输形式 • 这种深刻的变革与不同市场中货运公司 
的类型直接相关. 

在美国， TL 通常是指运送货物的重薰达到15 000磅以上，并且在始发站与终点站之间进行运输时无须停 
留。尽管诸如 Schneider National 公司和 J. B. Hunt 公司等大型公司都能够提供全国性的 TL 服务，但是运输公司 
的数量较多.规模相对较小仍然是该行业的主要特点，因而导致运输价格方面的竞争非常激烈 • 



1_11：««对15 000時以下的货物进行运输， 通常需要将多个托运人的货物合并起来，以充分利用运输车量的 
运栽能力《考虑到始发站与终点站的集散费用以及相对较高的市场费用， LTL 的固定成本通常髙于 TL 的固定 
成本. LTL 的运营特点促进了大范围的行业联合，形成了几个相对较大的国内货运公司以及由众多小公司组 
成的强有力的地区 M 络。美国国内主要的 LTL 公 司包括 Yellow Roadway, USF Corp.. FedEx Freight, Con 
Way Transportation 和 Arkansas Best 等。 

专项运输公司包括大件商品或包裹配送公司，如废弃物处理公司及联合包袠服务公司。专项运输公司主 
要负责市场或货物所需的特殊运输活动.一般而言，专頊运输公司与 TL 和 LTL 并不构成竞争关系。 

从目前汽车运輸业的规模以及其所提供的服务来看，显而易见.在可以预见的将来，公路运输仍然将是 
物流运输中最 重要的方式。 

8.3.3 水路运输 

水运是一种最古老的运输方式。老式的帆船在19世纪80年代初期被蒸汽机轮船所取代，随后于20世纟220 
年代进一步被以柴油为动力的轮船所 取代- 深水航运与内陆可通肮水域的运输存在区别. 

关国国内的水路运输包括5大湖.运河和内部口岸水域之间的 运输， 在过去的40年里，毎年水运的吨/英 
里数在全国货运总董中的份额都相对比较稳定，在19%~30%的范围内波动，尽管这一比例从表面上看是相 
对稳定的，然而其中却发生了很大的 变化。 1965-2002 年，河流和运河的每年运送的吨/英里数增加了 1.83 亿， 
而与此同时5大湖的吨/英里数却减少了 0.22 亿.这些数字表明，大型货物的运输业务从铁路运输和公路运输转 
移到了成本较低的内河水运，而湖边运输則逐渐使用了公路运输的方式. 

2006年，内陆可利用的水路长达26 000英里，其中不包括5大湖和近海的沿岸运输. M 在过去10年里，水 
路运輪网络的规模相对比较稳定，同时我们也希望在可预见的未来，该网络的规模仍然能够保持稳定.与其 
他运输方式相比，内陆水路的总通航距离相对 较短。 

水运的主要优势在干它能够运输超大型 货物。 水运主要使用两类 工具： 深水船只一般适用于近海沿岸. 
远洋运输和5大湖的运输，以柴油为动力的驳船则主要在河流和运河上运行，它比深水船只更为灵活. 

在固定成本方面，水运的固定成本位于铁路和公路运输二者之间 • 尽苷水运公司必須对码头进行开发并 
从亊相应的经营活动一从这一点来看成本较高一但是由于美国政府给予了其优先通行权，因此水运的固 
定成本就低 T 铁路的固定成本。水运的主要缺点在于它的运作范围较窄，且运输速度较慢。如果运输的起点 
和终点都不临近水路，那么躭需要铁路或公路运输为水运提供辅助服务 • 从客户的角度来看，如果客户最希 
望获得较低的货运费率，其次才是运输速度的话，那么，这种运送吨位较大、可变成本较低的运输方式也未 
尝不可接受。 

在将来的物流体系中，水运仍旧会是一种可行的运输方式 • 河*运输的时间较长，因此可以将运送过程 
视为储存货物的一种形式，这对于设计物流系统是非常有帮 助的. 此外，为 了将* 西哥.美国中西部和加拿 
大港口城电的新制造商与消费市场有机地联系起来，美国政府通过了《北美自由贸 S 协议》 (NAFTA), 这项 
决议进一步促进了对圣劳伦斯水路的充分利用 • 2005年通过的《美国中部自由贸易 法案》 (CAFTA) 也会对 
水路运输产牛 童要的 影响。总之，水运仍然是仝球物流运输的主要方式之 一• 
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8.3.4 管遒运输 

管道运输是美国运綸系统中的一个重要组成部分 • 苷道运输约占美国所有原油和石油货运总吨/英里数的 
67.8%, 2005年，美国管道的实际可用长度为159 512英里.》 

除了运输石油产品之外，天然气也可以利用管道进行运输 • 与石油类似，美 M 天然气的所有权和经营权 
归私人所有，许多天然气公司既*天然气的分销商，又是合同运输提供商 • 

与其他运输方式相比.管道运输有其独特之处.管道运输可以毎周7 天. 毎天24小时进行不间断的工作， 
它仅仅只受到商品的更换与管道维护的影响。与其他运输方式不同，管道运输不存在回程运输中集装箱或运 
输工具的返空运作。此外，管道运输的固定成本最髙/而可变成本最低。高额的因定成本源自获取苷道的优 
先通行权.建立控制站，苷理控制站以及管道的泵送能力等 • 由于管道运输不是劳动密集型的作业， 因此一 
旦建成管道，运营的可变成本就会变得极低。管道运输最明显的劣势在于管道运输不具有灵活性，并且它只 
能运送气体.液体及浆液等形式的货物。 

研究人员们仍然致力于将固体变成流质或液压悬浮形式的试验 • 将固体煤转变为流体煤，然后用苷道进 
行长距离运输，是一种非常有效并且经济的运输方法《然而，在流体煤的运输过程中需®大量的水，这躭引 
起了环境保护人士的担心。 

8.3.5 空运 

空运是一种最新的运输方式，它不如上述几种运输方式使用得那么普追。空运最大的优势是货物运输的 
速度非常快。以美国为例，完成东西海岸之间的空运只播要几个小时，而采取其他运输方式則通常要花费几 
天时间 • 虽然空运的价格相 当贵， 但是它却可以减少或消除储存等物流运作的中间 过程。 

空运具有很多 好处. 然而这些好处多半都是潜在的„空运承担的运檐业务实际上还不到城际运输吨/英里 
数的I%。^空运的能力会受到栽重大小、重量提升能力和飞机可用性等方面的限制。城际空运通常使用固定 
的客机肮班，这样可以减少开支，却会导致货运能力和运输灵活性的下降，喷气式飞机的髙额成本，再加上 
空运需求的不稳定，使空运公司很难对所有空运活动做出有效的承诺。 

但是，联邦快递、联合包裹空运公司、敦豪 (DHL) 快递公司等优质空运服务公司的出现，则标志着全 
球性空运脹务的产生 • 这种优质的服务起初是针对具有极髙优先权的.高度加急的文件，后来逐渐发展到了 
包裹运送领域 • 例如，优质的空运公司所提供的服务包括在一天之内将货物从位于空运枢纽的统一配送中心 
送至各个地区 • 对于那些拥有大4昂贵的产品，同时对运输时间有严格要求的公司来说，在一天之内就能完 
成配送的空运方式具有非常大的吸引力. 

与铁路，水路和管道运綸相比，空运的固定成本较低 • 亊实上 • 在固定成本方面，空运位居第二，仅次 
于公路运输。通常情况下，政府负责开拓肮线' 修建机场以及机场维护。一方面，空运的固定成本与昀买飞 
机、建立特殊的处理系统和购买空运集装箱有关.然而，另一方面，由于燃料消耗，飞行员的薪水、飞机的 
维护保养费以及飞行人员和地面人员所构成的劳动的密集度，使空运的可变成本变得非常高。 

由于机场需要占据大*用地，因此往往难以将空运与其他运输方式结合起来 • 然而，将空运与其他运输 



方式有机地结合起来，形成一种全方位的货运方式，用以消除空运与乘客运输之间的冲突，的确能够产生相 
当客观的商业利益 • 例如.坐落在得克萨斯州达拉斯市福特■沃斯的联盟机场，它的设计目的就是希望在 
个地方将空运服务.铁路运输服务、汽车运输服务集成起来。 

并没有什么特别的商品在空运中占据主导地位，也许最大的原因在于大部分货物是按照最高优先原則进 
行运 输的。 当企业能够从两成本的运输中获得合理的服务回报时，它们就会采用预定的或未预定的空运方式 • 
如果需要对具有髙价值或者极易毀坏的产品进行运输，那么空运方式就毫无疑问成为了 首选， 对于市场销售 
周期非常短的产品而言，比如圣诞节礼品.时尚服装.鲜鱼或者鲜花等，为了确保产品在全国范围内的正常 
销空运可 能是唯 一的、最可行的运输方式.至于常规性产品，如计算机以及修理时使用的零部件等，也 
采用空运方式进行运输《 

8.3.6 运输方式的分类 


我们对各种运辘方式的固定成本以及可变成本进行了比较，如表 8-4 所示》表 8-5 則根据各种运输方式在速 
度、可得性.可靠性、实际运输能力以及頰串等方面的运作情况，对运输方式的运作特性进行了排序。 


_ 表 8-4 各种运输方式的成本结构的比较 _ 

•铁路：设备.站点.铁轨等固定成本较舟，变成本较《 

•公路 ： 固定成本较 R (公 路是由 公众出 资嫌设 的）. 吋变成本适屮 （燃料#. #修》等） 

•水 运： 固定成本适中（船只和设备>, 钉变成 本较低（能够运送大吨位货物） 

•苷道，团定成本 ft 离（通行权.《设费用.设■控制站点.*送能 力）， 可变成本最低（不存在大置的劳动力成本） 
•空运：团定成本较低（飞机.物料处理和货运系嫌>,可变成本较高（燃料 «. 劳动力成本和保养维《费等） 


表 8-5 不向运输方式的运作特点 a 

运作特点 

铁路 

公路 

水运 

管速 

空运 

速度 

3 

2 

4 

5 

1 

可得性 

2 

1 

4 

5 

3 

可*性 

3 

2 

4 

1 

5 

运 蝙能力 

2 

3 

1 

3 

4 


4 

2 

5 

1 

3 

绾介得分 

14 

10 

18 

17 

16 


①得分超低起好. 


速度反映为运输过程中所耗费的时间。空运是最快的运输方式。可得性是;指运输方式所具有的一种能力， 
能够为任何发货地和目的地提供服务。公路运输具有最大的可得性，因为它可以直接穿梭于产品的生产地和 
销售地 之间. 可«性是指针对预期的或公开的运输进度表来说，运綸方式发生变化的可能性.管道运输，因 
为它的服务具有非常高的可持续性，并且几乎不受到天气和交通堵塞的影响，因此具有最高的可靠性。实际 
运綸能力是 指运綸 方式对各种运输要求的处理能力，如货栽规格的要求等。水运的实际运输能力最强。最后 
一个指标是頻串，它与预期的运输*有关 • 由于管道运输能够在产品的生产地和销售地之间提供可持续性服 
务，因此它在頰丰上优干其他运输方式。 




如表 8-5 所示，公路运输的吸引力在于它在以上5项指标中都占据了相对较髙的排名 • 除了实际运输能力 
以外，汽车货运公司在各项指标中均排名前两位。政府放*了州际公路运输在车身大小及其*量上的限制， 
并出台了允许使用拖车等措施，这有助于大大提高公路运输的实际运输能力。但是，如果要使汽车运输的实 
际运输能力超过铁路和水路运输能力，显然是不切实际的。 

8.3.7 基砒设施危机 

第二次世界大战以来，美国一直在大力发展运输业。到2004年全国的高速公路总长已达46 837公里。 
2006年美国高速公路网络运输置为107亿吨，占全国总运董的69%。 24 然而，2008年为了保证多于2 600万辆 
货车的安全通行，美国髙速公路已面临需要扩建以及大规模修理的命运。 25 

2007年8月1日，密西西比河上的一座重要高速运输桥*的坍塌亊故让美国公众更加关注全国的桥梁.隧 
道和公路安全 • 数据表明2007年美国鉴定为危桥的公路桥达79 000座，约占总数董的12%, M 

不管是5种运輸方式中的哪一种，参与运输系统建设的人员都特别关注运输系统是否安全、順杨以及系统 
运输能力是否充足。运输业很多专家认为美国需要制定一个长远的全国运输计划，对现有运输基本设施进行 
修整或*寧. 27 2009年1月奥巴马政府已将运输设施重建提上日程。 

8.4 运输服务 


将各种运输方式的实际运输能力有机地结合起来，就形成了运输服务 • 在解除管制之前，政府规定所有运 
输公司必须按照单一的运输模式运作，这种限制的目的是促进各种运输方式之间的竞争，并控制潜在的垄断 
行为 • 随曹管制的解除，运输公司可以自由地发展综合的运输模式服务，以便更有效地满足客户的需求•我 
们将在下面介绍当前各种承运人提供的服务范围，同时还会针对不间的承运人给出具有代表意义的典型实例， 

8.4.1 传统承运人 

最基本的承运人是指仅仅使用5种基本运输方式中的一种来提供运输服务的运输公司 • 由于只使用了一种 
运输方式，因此承运人可以集中精力致力于单一的运作方式，从而具有高度的专业化水平 • 

尽管只从亊单一模式的运输公司能够为客户提供极其有效的运输服务，但是，这种专业化特点往往会给 
托运人造成很大的困难。托运人通常希望采取多种模式进行运输，然而由于承运人的高度专业化，使托运人 
不得不与多个承运人进行谈判并制定商业计划 • 无论是对于货运还是客运服务而言，空运都是采用单一运输 
方式的典型代表，将服务限定在了各个机场之间.从解除运输管制后，大多少承运人都致力于拓展服务领 
域，以促进多种运输方式的整合。 

8-4.2 包褎服务 

在过去的几十年里，小批董货物运输的可得性存在非常严重的问 g。 由于一般承运人的苷理费用受到了 
站点及长途运输作业的影响，因此它们很难确定小批量货物运输服务的合理价格。苷理费用迫使汽车货运公 
司不得不对小批*货运服务收取最低的费用 • 这种最低费用适用于各种运输方式，不考虑货物的大小和运输 
距离的影响 • 由于 存在最 低收费制度，同时缺少其他选择，因此提供专业化服务的公司躭有机会进人小型货 



物运输 rtf 场或者包裹服务市场。 

包裹服务是物流服务的重要组成部分之一 • 由于具有一定规樓以及使用多种方式进行运输的能力，包裹脹 
务承运人的影响力与 H 俱增 • 电子商务的出现，再加上企业直接与客户进行交易的新型商业模式，都极大地增 
加了企业对包裹 K 送的 需求。 虽然对包裹服务的需求日益增加，但是这种包裹配送服务却与传统的运输分类方 
式有所 不同。 包裹配送服务一般通过铁路.公路和空运服务来完成，可以分为普通 S 服务和加急型脤务 两种。 

1. 地面包裹服务 

许多承运人都在大城市区域内提供包裹运送服务，还有一些承运人提供州标和州内的运输服务.其中， 
最为人们熟知的运输公司有联合包裹速递公司 （UPS)、 美国邮政局 （USPS). 联邦快递陆运公司以及教紊 
(DHL) 快递公司. 

起初， UPS 所提供的服务只是 :百货 商场的一些本地配送业务。现在， UPS 可•以提供跨城市的各式各样的 
包裹服务。事实上，为了满足客户和商务企业的需求， UPS 遵照客户对货物尺码的特殊要求以及对重置的限 
制，在国内和全球范围内提供包裹运输服务 • UPS 通过从亊包裹服务已经极大地拓宽了自身的服务范 H。 
UPS 能够提供涉及各种货物的物流脰务，尤其是小包裹货物运綸。当发货地与百的地之间的距离小于300英里 
时， UPS 能够在一天之内完成包裹的运输工作，并且这种运作对干 UPS 来说仍然有利可图 • 

UPS 拥有多种运作能力，能提供一系列的服务项目，包括地面运输和需要加收颔外费用的加急空运等.在现实中 
有很多与 UPS* 似的公司，它们都可以提供包裹运输服务。我们对这些公司以及它们所提供的综合性服务进行了总结， 
如表&6所示。有趣的是，它们所提供的地面脤务往往涉及多式联运，即利用卡车和火车来共同完成运输任务 • 


表 8-6 以2004年®合包襄货运服务为例 


当天到货的空运 K 务 
次日到 货陬务 • 

两天内到货册务 

三天 

地 面运輪 

全球范《内的快务 
加拿大塽内提供标准的 
收货/发货胆务 
全球便利化_ 


交货时由收件 人付軚 
(COD) 

衊认交货 
危险物品 
收取货物 
周六》货/交货 
10千克和23千 克的* 子 
英担股务 
退货 
超价保松 


_ 货运脤务 _ 

~~对于焓件和包*承诺当天到货 

承诺在工作日 （颺 六照常 办公） 的第二天内到货，交货时间为毎天上午8:00至下午3:00~4 : 30之闺 
承 ifi 在第二个工作 日到货 • 交货时间从中午一直《工作日结* 

对美 BH 内的任 W 地点，收货/发货的时阇均不«过三天 
地曲运輪的成本低，在承法的交»期内到货 

在美国. 加拿 大和欧洲各地之间提供次卩到货.两天内到货以 及羲定 时间内》货的《送服务 
承 m 在加拿大的10个 4 8个邻近的州内提供濡 覦的. 送货上门的收货 /* 货股务 • 有多种鶄定的 k 
送时间以供选择 

在全球范 B 内提供联运 臞务. 将运往同 一国家 的多笔货运集中成为 _ 

可选的增值 脤务 


在交货时立刻支付货款，货物能够快速送到客户手中 • 可以进行多国货币交 g 

收货人签名以确认收致货物 • 额外的*务 fe 括收货人的电子签名.收货凭证和电话鴯认交货 

运输危险物品和 HR 危险货物时.必須严格依照美国的大陆苷理条例 

包裹将被发送到指定 地点. 然后电«通知收货人取走货物 

包亵在闹六照常取货和发货 

加急运送65货物大于10千克小于25千克时.采取团定的费串 

当多*发运货物的*量小于1000時，即小于运往某一地点的托 fi 败重最时，清联系《务部门 
包含标识（預先打 印的. 在要求支付时.邮寄）以及授权的遇 货服务 
第三方为货运的提供保险金鋇在 100-30 000美元之阂 



美国邮政局主要经营以地面和空中包裹运输为主的服务项 B , 它根据邮递包裹的重量和运送距离来计算收 
费金额 • 通常情况下，包裹在进人运输环节之前必须先被送到邮局.然而，如果货物的体枳和*董较大，邮局 
会在方便的情况下到货主的所在地收取货物。城阮间的运綸通常外包给运输公 S] 来完成，外包运输公司向美国 
邮政局提供所需的空运、公路 运输. 铁路运输丼至水路运输服务，而邮局只负贵将货物送到最终的目的地。 

2006年美国邮政局决定大幅扩大其服务范围，称为■提高邮寄责任感和效率”方案.美国邮政局具有其 
他包裹服务公司不具有的优势，即美国邮政局的服务 M 络是按照毎天运送至毎个美国家庭的能力和范围进行 
设I十的。通过此方案，美国邮政局在邮寄价格制定方面更加灵活 • 传统的定价方式中相同重量的邮费相间， 
新的定价方式考虑了按邮寄规模定价.最小化价值折扣.在线确定价格段等.具体增加的服务内容如表 8-7 所 
不《若要了解完整的最新定价方式，请访问 ivmv.us/M.ctwn/pn—CM. 


_ 表 8-7 美国郎 政局新增服务 _ 

快件*务.快捷 隔夜速 递&务开始执行行*标准和阶梯定价系统，降低了牧费并缩小了付费差柜，在线购买或 企收转 KW 买快件 W 务可 
车受降低运费3%的优惠 • 邮寄量 超过-■-定标》时可享受降低7%的优惠 

* 过电 子账户 支付或《足其他条件的待快邮件可在准运费*础上降低3_5% 

包*分拣系统，作为美 M 邮政局的一大优势，可保证郎政局不错过每一个住户， E 能«足大型或中 S 客户对价格和运最方面的要求 
包裹进还服务，一种便于用户方便 iB 还庙品的服务，将全郎改为以重置计价.小8董包裹的遨费将大幅降低 

但是，我们不能过分强 W 包裹运输服务在整个物流服务体系中的重要性。 B 前在美_，非传统商店的零 
售方式是一种发展相当迅 a 的营销方式。在这种零售方式中，客户通过网络.电话或者信件等方式下达订单， 
然后企业再实现送货上门 • 在物流服务行业中发展最快的企业，是那些想方设法努力满足客户要求的公司， 

2. 空运包 裹服务 

在过去的20年里，几家运输公司如联邦快递、 UPS 以及 DHL 公司已经进人了包裹或者加急货物的运输市 
场，大多数提供常规货物运输服务的企业同样也提供了加急运输服务„例如， UPS 承诺在第二天或者两天内 
就能将货物送到目的地，与此同时，美国邮政局也推出了一系列各种各样的加急服务. 

1973年，联邦快递 (FedEx) 首先推出了加收额外费用的加急包裹运输服务。 FedEx 承诺在第二天就能完 
成送货，它拥有 的大置 专用货机为它的运输服务承诺提供了有利的保障 • 起初， FedExW 服务之所以吸引人， 
是因为它首次创造性地提出了长途公路运输计划 • 这项计划保证所有货物都可以在一天之内到达位于美国田 
纳西州孟菲斯芾的联邦快递中转站，然后再对货物进行分拣归类和再次分拨。通过对货物的体积和纛釐加以 
限制，并且增强了全球范围内的联系， FedEx 最初的服务项目取得了显著的发展， 

人们对包裹运送服务的需求使运输业内的竞争变得更为激烈，许多运输公司纷纷将竞争的焦点集中在-天之内 
即"丁到货的加急 R 送服务 _!：• 除了专业化的公司之外，如 FedEx、UPS 和 DHL, —些主要的汽车货运公司和航空公司 
也巳经开始提供具有竞争力的 R 送服务。这些服务能够实现快速到货，因此对大量商业客户有非常强烈的吸引力， 

8.4.3 多式联运 

多式联运将两种或两种以上的运输方式结合在一起，它利用毎种运输方式的优势，以较低的总成本提供 
了一种综合性的运输服务 • 多年来，为了将不同的运输方式结合起来，人们付出了大*努力。实现多种运綸 
方式的协调发展可以追溯到20世纪20年代初期，然而，当时政府为了防止出现垄断而制定的限制因索抑制了 


运綸方式之间的协作。随着铁路和汽车运输联合运输服务的出現，多种模式运输在20世纪50年代期间开始有 
了较快的发展 • 当时，这种综合性服务被称为“驮背式服务这种联运方式将汽车在短途运输上的灵活性与 
火车在长距离运输中长途运输成本较低的特点有机地结合在一起，形成了一种更加经济有效的运输手段•因 
此，这种多式联运的方式很快躭风*一时。 M 

从技术的角度来讲，协调式的货运或联运的运输完全可以在5种基本运输方式的基硇上实现 • 那些具有描 
述性*的专业术语，如驮背式运输、火车渡运以及运货飞机承载等，已经成为了标准的运输专用 词汇. 


1. 驮背式运输/拖车运输/集装箱运输 

运输行业中最广为人知的多式联运方式是在轻型运货车上使用的拖车运綸 （TOFC) 和集装箱运输 
(COFC)。 集装箱是一种货箱，通常用来储存联运的'货物，以及在汽车运输、铁路运输.水路运输中完成货物 
的装卸。最常见的集装箱一般是8英尺 e 宽、 8英尺高. 20英尺或40英尺长，集装箱的底部没有车轮《拖车虽 
然与集装箱的高度和宽度差不多，伹是它的长度却可以达到53英尺，并且底部装有车轮，能够在公路上行驶 • 
拖车和集装箱都可以放在铁路平板货车上，用以完成城际间的部分长途 运输。 此外，在始发站和终点站，拖 
车和集装箱都是由卡车来进行牵引运 输的。 长途运输的成本躭是在城市之间完成有轨机车或卡车运输的费用。 
随着 TOFC 的出现，各种将拖车或集装箱与铁路平板货车相结合的产物都得到了极大发展，例如双层列车 • 

B 前已经出现了大量用于协调铁路与公路运输的方案.毎一个方案都明确规定了铁路或公路运输公司的 
责任.表 8-8 所反映的是一种最普通的运营方案 • 不同的方案在设备.收货以及送货的责任方面都存在区别。 


_ 表 8-8 对基本 的铁路与公路协调运 输计划 的总结 _ 

•计划250,由承运人车綱承运，从始发站至终点站的铁路货物运輪 • 由发货人负 g 站外的接货和交货 
\计划職由发货人车辆承运.从始发站至终点站的 ft 路货物运由发货人负》站外的按货和交货 
•计划 310. 在此之 ⑽ ij 方式断;由;跡 

•II •划 400 - 47 G . «;_»觸肝酬浦雜，舰料人所械 1 SKJ 8 祕於 S 1 所有的机⑽为卡车上 
门後货以及（或 者） 上门交货.具体如下， 

It 划400,上门揍货，上门交货 
计划420:上门接货，月的港斜台交货 
计划450:蛤发港斜台播货，目的港斜台交货 
计划470,始发港斜台 接货. 上门交货 

• lt#)600 - 625*4fS*#ftB20 - 67. (Ait) ±n 


计划 6 oo : 上门接货，上 n 交货（承运人车辆） 


计划《05:上门按货，上门交货（发货人车 辆） 

计划610,上门»货，目的港斜台交货（承运人车綱） 
计划<515,上门嬪货.目的港斛台交货 （发 货人车 *) 


计划620, 始发港斜台核 货，上门交货（承运人车 
计划《25 : 蛤发港斜台推货.上门交货（发货人车 


• tl •划 800. 在 A 巾， iSSSSWAM 的 ㈣ 时赵财通过水 

路（再次）进行 ifi 輪而无 須进行货物交割的，由发货人负贵站外的搞货和交货 _ 

•计划 81 D . iS 鮮#与水路进行 

运输协作的，由发送人负贵站外的按货和交货 



尽管 TOFC 的出现有利于在铁路运 轴与公 路运输之间直接实现货物的转移，但是 TOFC 也存在一定程度的 
技术局限性 • 例如，拖车的底部装有车轮，从而能够在公路上行驶，但是拖车的放置问題需要引起高度重视， 
将拖车放*在有轨机车上，躭有可能导致阻碍通风、损坏或 者超* 等问题。而集装箱则不会遇到类似的麻烦， 
以将集装箱堆放成双层，然后放在有轨机车上 • 同时，使用集装箱进行水路运输也相当方便，伹是，需要 
注意的一点是，利用集装箱进行收货和送货时需要使用专用设备. 


2- 集装箱船舶运输 

船背式运输.火车《运.集装箱船舶运输都是一些比较传统的多式联运形式《它们都需要借助于水路运 
输，对于长途运输来讲，水运是最便宜的运輪方式。2004年，海洋 管理® (MARAD) 的一项对比调査指出， 
一条可以牵引15条驳船的拖船的运输能力等同于225辆有轨机车或900辆汽车的运输能力 • 》 

船背式运输、火车液运、集装箱船舶运輪将卡车、拖车，有轨机车或集装箱装载到驳船或海船上进行长 
途运输 • 在大西洋与海湾地区的各个港口之间、5大湖地区到沿海各个港口，以及内陆地区适于肮行的水路上， 
这些运输方式随处可见。考虑到驳船在进行口岸运输时成本与效串都较低，海洋苷理局提倡实行短途海洋运 
输，从而缓解交通堵塞问题以及日益恶化的空气污染问睡。 

随后，多式联运方式衍生出一种新的概念-大陆桥 • 大陆桥是指将铁路与海路运输相结合，共同运输 

集装箱货物.大陆桥在欧洲与环太平洋地 K 的集装箱运输业务中得到了广泛的应用，它既可以节约时间，又 
可以减少水路运输的总费用。举例来说，如果要将集装箱从北美的西海岸运送到环太平洋沿岸，那么躭可以 
将集装箱放置在火车上先送到美国的东海岸，然后通过水路运输将其运到 欧洲。 考虑到将水运与铁路运输结 
合后能够降低运输成本，产生可观的收益，同时，使用这种方式只用上缴一份关税，比独立上缴海路与铁路 
两部分的关税总額要低，所以才产生了大陆桥的槪念 • 

在多种运输方式之间进行转换时通常需要对集装箱进行相应的处理，并考虑关税的征收问港口能够 
快速完成各种运输方式之间的转换过程，同时实现无缝式的转换*据 统计， 海岸线以及内河水道的口岸为远 
洋轮船和中转货船提供了3 214处停 泊点， 并 E 使用1941处公共或私人水运枢纽进行旅客的运送 • M 

港口流通量的大小是供应链管理者们最重视的方面之一。尽管美国港口的数量众多，但是三大港口，洛 
杉矶. 长滩及纽约的进出口货运量几乎占美国所有港口进出口货运量的 一半。 2002 年，长滩和洛杉矶的港口 
工人举行了罢工，造成港口的货运转移出现了长时间的停滞。2004年，进口集装箱数量的持续增加再次导致 
美国西部海岸的港口作业出现了阻塞，使许多物流公司不得不及时通知客户，告诉它们口岸的清理工作可能 
会造成货物出现7天的延迟。2005年 7 月，洛杉矶和长滩这两个港口实施了一种被称为“码头通行”的计划， 
旨在从根本上解决港口在运作布峰期出现的阻塞问睡 • “码头通行”在髙峰期对企业收取交通缓解费，收费标 
准为： 规格约为20英尺的集装箱收取 4 0美元，大于20英尺的集装箱則收取80 美元。 当企业在非 高峰时 间内进 
行货运转换时，則不需要缴纳泫项交通缓解费。因此，“码头通行-计划鼓励企业尽可能避开高峰期，从而行 
之有效地缓解了港口的流通压力， 

3. 空运和陆运之间的协调 

另一种多式联运方式是空运和汽车运输的结合。本地的货车运输是空运的一个重要组成部分，因为必须 
使用货车把空运的货物运送到最终目的地 • 空运- 陆运的联运方式通常具有极高的灵活性，可以与直接的汽 



车运输相媲美。 

空运-陆运的联运方式通常适用于需要颔外付费的加急运输服务，如 UPS. FedEx 和 DHL 所提供的服务。 
同时，这种联运方式还可以用于一些标准货物的运输，其原因如下：第一，在美国’空运的辐射范围并没有 
遍布 到小型城布，因此小型城市的肮空胀务通常是由一些小型货机或者在短途间进行往返的飞机来完成的， 
这些飞机不具备运输大最货物的能力•这样，在大城市的飞机场与小城市之间使用汽车运输就成了必然，同 
时，这种服务的成本还颇具竞争力.第二，为小城市提供包裹配送服务的运输公司基本上不具备处理大型货 
物的能力.那些以小包裹和其他货物为主要服务对象的运输公司，往往由于自身能力的限制，不能运送大型 
货物。丁-是，许多空运运输公司就拓展了自身汽车运输的范囤，以便能够在更大区域内提供菔务 • 

多式联运的方式之所以对托运人和承运人都具有很强的吸引力，是因为它将两种运投方式结合起来，发 
挥 了杠杆作用. 亊 实上，许多政府都认为，要维持-个 ® 有力的国家运輪系统， 唯-的 方法就是鼓励并且促 
进联合运输的蓬勃发 M。 物流 管理者 最感兴趣的是如何加快多式联运的发展，因为随着联合运输的发展，企 
业在进行物流系统设计时就具有更大的选择权 • 

21世纪以来，多式联运从偏重技术创新变为侧重相互合作.为了提高给合承运能力，联合铁路.水运、 
配送场所、高速公路等各类运输企业的多式联运集团出现了，比如北美超级同盟和核心通道集团 • 

北美舰 PM 的 ii 賴络长达2 500处， US 和财大线.美馳晒賴是用以支 
持北美超賴 as 峻运賊 jisjt. ns 触通爛 its 舰部科 sn 贱紐料麵㈣务。这样―来运 
输的货物就能迅速清关，减少货物在港口或边界停滞的时间 • 《 

核心通 )1 触 SflJiH 在 I +划錄紐働賤布市 ㈣ 關雜 巾心、 • 2G1G 年竣 ；r 后絲岸和哥伦布市 
之间的运输距离将缩短200公里 • 里肯巴克多式铁路运输中心与高速公路和机场亦能完美对接。32 

这两个例子_了该她设计4£職腿 S 好的 織未細-触多规运 • 这种-体化不 Ci 增加了安 
全性，也减少了运输风险 • 

8.4.4 不具备运作性质的中间商 

在整个运输行业巾，还触-些不贿 财的触 机构 • 馳不具备运作制的中贿为其他公司提供 
中介服务。从某种程度上说，运輸经纪人类似于市场分销渠道中的批发商. 

这^中贿 si 以为践人賴醜的战料， 鋪桃龄 舒托运人 j [躺艇公聰 w 价•由于 
普 通货运 S 軸结构巾存絲㈣ i* 性， in*<Si5». 附触 姆于純 ft 卿，因此，不具备作业性质的 
中间商可以獅托运人减少 成本. 有@舰，撕㈣ M 離取 的朗 g 至比艇 公秘雜。中间商之所 
以收取高额费用，是因为它有能力提供更为快速和完整的服务 • 主要的中间商包括货运代理纟托运人协会 
和经纪人。 

1.货运代理人 

货运代理人以盈利为 B 的，它将不同客户的小批置的货运业务合并起来，形成大批董的货运业务，然后 
使用公共货运公司进行统-运输 • 通常情况下，既可以使用汽车运辕，也可以采取空运的方式。当货物送达 
目的地之后，艇代 S 人浦财户的* :触 賴大批找賊 柿分， 健颇細树触。对于货运 



代理人而言，本地配送并不是一项必不可少的工作.货运代理人最主要的优势在于，它可以降低大规模运输 
中单位重置的 费用。 除此之外，在大多数情况下，利用货运代理人运送小件货物的速度比客户直接要求运输 
公司进行 K 送的速度 更快. 在运输的过程中，货运代理人几乎承担了所有责任。 

2. 托运人协会 

托运人协会的运作过程与货运代理人基本相似，它们都是将小批置货物合并成大批量货物以获得最优的成 
本效益 • 托运人协会是一个自发的.非营利性的实体，协会中的成员来自于各个不同的行业，通过彼此间的相 
互合作从小批量的采购中获利.通常，托运人协会的成员的采购对象是一个共同的供应商或者同一个地区的多 
个供应商.一般的做法是頻*地订购小批 i 商品，从而降低库存置.加入托运人协会后企业可以获得更快的送 
货速度因为这样做可以从一个地点采购大量不同的商品，例如在纽约市的服装区购买大量不同的 脹装。 

托运人协会要求托运人在经常进行商品采昀的地区建立行政办公室，或者安排一个代理人，由代理人负 
责将毎次采购的物品送至当地的一个指定 地点， 当货运量累计到一定程度之后，托运人协会就会安排运输， 
完成货物的配送。有些托运人协会还经营自己的城际运蟾 • 协会中的成 M 除了按照比例交纳运费以外，还要 
按比例共冏分檐协会的固定成本。 

3. 经纪人 

经纪人为托运人.承运人和货运公司安排运输，它们也为豁免承运人以及拥有车辆所有权的司机安排运 
输。经纪人一般以委托为基础来开展运作，在解除运输管制之前，由于运输服务方面的限制，经纪人在物流 
运作中的作用微乎其微》而今，经纪人提供的服务范围得到了极大的拓展，包括船货接洽、费串协商.结算 
以及对货物的情况进行跟踪等，经纪人涉及的所有运作领域都适用于基于互联网的商业运作。此外，全球一 
体化的发展也促使经纪人扮演越来越重要的角色。 

• m 

运输是物流中至关重要的一个环节，它*穿于产品生产的各个阶段，并且最终将产品送到客户手中.本章介绍 
了运输的主要原则，并且对美国政府运输苷制的历史进行简要的介绍 • 物流管理者应当重视运输的管制历史，了解 
其发展规律，以便更深刻地认识当今运输体系的重要性. 

当今的运輸体系一共包括5种基本的运输 方式： 铁路运输.公路运綸、水路运输、音道运输和空运。毎一种运 
输模式都有各自的特点，能够满足货物运输不同的需求.传统的货物运输由众多专业化的运输公司组成，每 一家公 
司只提供一种专业化的运输服务 • 由于最初的运输服务缺乏协调一致，因此造成了运輪效串下降、成本上升的不利 
局面 • 解除运输管制之后，竞争性的定价方式得到了极大的发展，运输公司的灵活性也有了显著提高 • 此外，运输 
公司还可以通过将多种运输方式相结合的方式，为客户提供特定的运输服务。因此，许多运綸公司针对客户的特殊 
要求推出了多种个性化的运输服务 • 在第9章中，•我们将主要讨论运输管理，运辘的经济性、运输定价及相关文件 
苷理等问®. 

• IB) 

1•从运输的角度出发，比较规模经济和距离经济之间的异同.并解》如何将二者结台•在一起以实现高效的运输 • 
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第二部分供应链物流运作 


2. 请描述5种基本的运输方式，并说出每种运输方式最主要的特点是什么？ 

3. 请解释汽车运输为什么是最受青眛的运输方式？ 

4. 请站在经济的角度解释薄要额外付费的包袠服务为什么呈现出快速增长的趋势？ 

5. 理解运输管制的历史对于物流管理人员而宮为什么非常重要？ 

6. 在全国运输行业大幅增长时期，为什么铁路的长度反而下降了？ 

7. 铁路运綸在城际货物运输的吨/英里数方面占据了主要地位，而汽车货运公司却 鼸取了 最多的利润.请解释这两 
种现象之间存在什么关系《 

8. 请讨论 TOFC 与 COFC 之间的本质 区別。 为什么双层堆放被看成是联合运输中的主要创新之一？ 

9. 请解释货运代理的好处有哪些。并举例说明为什么托运人都倾向于使用货运代理人所提供的运输服务，而不是自 
己去安排货物的运输？ 

10. 本章中所提到的5种基本的运输方式至今已有50多年的历史，它们还会以现在的方式继续存在吗？或者说，你能 
不能预测一下，将来是否会出现第6种既经济又高效的运输方式。 
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第9章 

运输管理 


运输成本是物流成本中最重要的组成部分。在当今这个充满竞争的环境中，运输部门的工作人员戴苕绿 
色的遮光眼罩，坐在堆满关税税目表和运价费串表的书架旁忙忙碌碌的景象早已不复存在了 • 运输环节发生 
的费用通常占到整个企业物流费用的60%以上 • 运输部门经理要负责将库存产品及时、经济地送到指定的目 
的地。他们的一项基本职责就是选择合适的运輪方式，决定究竞是采用自营运输还是将运输转包给专业的货 
运公司 • 这种选择与企业其他部门所面临的选择相差无几，区别在于运输方式的选择对于物流活动有极其重 
大的影响。随着一系列的变化，如预测的准确度变得更高，从订货到交货的运作周期变得更短，以及运作过 
程中出现错误的可能性近似为零等，成功的企业已经逐渐地队识到“根本不存在所谓的廉价 运输' 如果无法 
实现高效的运输苷理，那么采昀、生产和客户服务等运作活动都不能达到預期的目抹，本章的重点就是对运 
输在物流活动中的运作进行介绍。 

9-1 运输的经济性与定价 

运输的经济性和定价与影响成本的要素及其特征有关。企业要想制定出行之有效的物流战略，必须首先 
了解这些要素及其特征，同样，只有对运输的经济性具有全面的了解，才能取得业务洽谈的成功。运输的经 
济性和定价涉及以下4个方面： （1) 经济因素， （2) 成本，（3> 运输公司的定价策略， (4) 费率及等级。 

9.1.1 经济因索 

运输的经济性主要受到7种因素的 影响。 虽然这些因素并不是运费的直接组成部分，但是毎一个因索都会 


对运输费丰产生一定的影响 • 这些因素分别是 ： （I)运输钜离， (2) 栽 货量, (3) 密度， (4) 装教性， 
(5) 搬运处理， (6) 责任 • (7) 市场因素。下面我们将从托运人的角度出发，介绍毎一种因素的相对重要 

性《要时刻牢记一点，当产品或市场发生变化后，毎一种因素的影响力也会相应有所改变 • 

1. 运输距离 

运输距离对运输成本有 非常* 要的影响，因为它直接影响可变成本的大小，比如劳动力、燃料费和维修 
费等。图 9-1 显示了运输距离与运输成本之间的关系。从图 9-1 中我们可以得出以下两点 结论： 第一，成本曲 
线的起点不是原点，这是因为在运输过程中始终存在与收货、发货等活动有关的固定成本，这些固定成本不 
受到运綸距离的影响•第::，随着距离的增加，成本的增长速度逐步减弱 • 这种特点通常被称为远距离递成 
原則 . 1 

2. 载货量 

载货曼的大小是影响运输成本的第二个因素。与其他物流活动一样，大多数运输活动中也存在规模经 
济。 如图 9 - 2 所示，随着教 货置的 增加，毎单位重量货物的运输成本逐渐下降。这是因为收货.发货以及管 
理费用都是固定的，随着载货量的增加，固定成本得到了进一步的分摊，于是单位重 * 货物的固定成本就 
减 少了。 但是，载货量和运输成本之间关系会受到运输工具大小的限制。当一个运输工具满栽后，躭会使 
用下一个运输工具， 于是 教货*和成本之间的变化关系躭又重新开始了。了解这种关系对于苷理工作有赏 
要的指导意义，即应该尽量把小规模的栽货 t 合并起来，聚集成为大规模的栽货设，从而实现规模经济的 
最大化。 


图 9-1 运输距离和运输成本之闽的关系 ffl9-2 栽重麓与毎碎货物的运输成本之间的关系 

3. 密度 

^影响运输成本的第三个因索是产品的密度.密度将重量和体积 二 者结合在 -起. 重量和体枳这两种要索 
之所以重要，是因为运输成本通常都表示为毎单位重置的费用大小 • 以毎英担 （ CWT) 来计算运费的方式也 
很常见。就盪量和体积而言，栽货容积比载货璽量对运输工具的影响更为显著 • 在实际运输中，重量对运输 
工具. 劳动力和燃料费用的影响并不大，因此高密度的产品能够将相对固定的运输成本分摊到更多的重量上， 
从而降低货㈣.位 Sfi 的运誠本。图 9 .3 舰 祕示了产跳度与运输成本之 fBl 的关系，财 产品密 度的增 
加，每_«1：触触本 S 下關势。略，雜 ㈣者财齡 s 方触肋产品 触度以 充分地 
利用运输工具的栽货空间。 




4. 装栽性 

装载性是指怎样才能将货物恰到好处地放人运输工具之中.具有不规則尺寸和形状的产品.或者超高、 
超重、超长的产品都不能够很好地放資在运输工具中，从而造成运输工具栽货空间的浪费.虽然产品的密度 
和产品的装栽性有些相似，但有时候密度相间的货物所采 
取的装栽方式却截然不同。显而易见，长方形的物品躭比 
形状不规則的物品更容易装栽.举例来说，尽管钢片和钢 
棍都具有相同的密度，但愚由于它们在长度和形状方面存 
在区别，因此装栽钢棍要比钢片更加困难。此外，装栽性 
也会受到栽货规模的影响，大量物品可能比少置物品更容 
S 运输。比如，装栽-卡车垃圾桶也许会比装栽-个垃&聊. 3 产品密度与㈣货物的 运輪成 本之闻的关系 
桶更容 a. 



5. 搬运处理 

从卡车.火车或轮船上装货、卸货时或许需要使用特殊的搬运设备，此外，为了满足运输和储存的需要， 
必须按照正确的方式将产品摆放在箱子里或者托盘上 • 搬运设备和摆放要求都会对搬运处理的成本有所影响。 
我们将在第10章和第11章中针对包装与储存过程中的搬运处理问題进行讨论， 


6. 责任 

责任因索涉及产品的特性，这些特性有可能使产品比较容易出现损坏。因此，运输公司既可以选择昀买 
保险以防止潜在的损失，也可以选择承担由于货物损坏而引发的经济责任 • 托运人可以通过改善产品的包装 
或者降低导致货物损坏及丢失的可能性，降低运输公司的风险，并最终实现降低运输成本的 目的。 

7. 市场因素 

最后，市场因素也会对运输成本造成影响，比如运输通道中的货物流量以及通道中流量的平衡就会影响 
运輸成 本的大小》运输通道指的是货物在运輪的起点与终点之间进行移动的通道。一般而言，运输车辆和司 
机最终都要返回到起点，因此在返回的过程中，它们可以带回一些可供销售的产品进行返程运輪，或者空车 
返回。但是，如果空车而归的话，返回过程中产生的人力、燃料和维修成本就必须分摊到送货成本中，这样 
就增加了送货成本 • 因此，理想的解决方法躭是尽町能实现双向运输，或者称为平衡运输，也就是使送货与 
返程的货物运送置大致相等。但是，由于生产地与消费地的需求不平衡，很少会出现这种情况 • 举例来说， 
许多产品都在美国的东海岸完成生产和加工，然后运到美国西部地区的消费市场进行销售，这样躭造成了东 
西部的货物运输置存在极大的不平衡.这种运输通道流量的不平衡性会进一步导致向东部运输的运费总体水 
平偏低。此外，运输的平衡性还受到季节性因索的彩响，比如，水果和蔬菜的运输高峰期通常与其收获季节 
相吻合。需求地点和季节性因紊都会导致运输费率随之发生改变。因此，在进行物流系统设计时必须要考虑 
这些因索的影响，同时尽可能实现返程运输. 

9.1.2 成本结构 


运输的经济性与定价的第二个方面涉及如何制定合理的成本分 K 标准。 成本 的分配 通常是承运人关心的 



问 S, 但是由于成本结构会影响到双方的谈判结果，因此，如何对成本进行合理的分 K, 对于托运人来说也 
是十分重要的 • 运输成本可以分为多种类型，如可变成本.固定成本，连带成本和公共成本等。 

1. 可变成本 

运綸的可变成本会随着某些影响因索以一种可预见的.直接的方式发生变化 • 只有当运输工具完全闲置 
时，才能够避免产生可变 成本。 除了极少败的特殊情况之外，运输费用中至少会包含可变成本 • 可变成本包 
括与货物的移动直接相关那一部分成本.这种成本通常以毎英里的费用或者毎電董单位的费用来 计算。 一般 
情况下，可变成本包括劳动力成本、燃料费和维修费等。运输的可变成本是承运人为了支付毎日开销所需要 
收取的最低费用。承运人如果收取的费用低于实际的可变成本，同时又想维持长期经营，那么就是非常不埂 
实的。 


2. 固定成本 

固定成本是指短期内不会发生变化，并且当企业不进行运 作时， 如公共假期或者罢工时期，也必须支付 
的那部分成本。固定成本包括那些不受运输量直接影响的成本 • 对于运输公司来说，固定成本包括运输工具、 
站点，通行权，信息系统以及相应的辅助设备等方面的 成本。 在短期内，毎笔运输的实际收益减去可变成本 
之后的金额，必须要髙于与固定成本相关的费用。否則固定成本躭不能予以抵消。 

3. 连带成本 

连带成本指的是提供某.特定的服务所必须支付的费用。比如，当承运人选择将一卡车货物从 A 点运送 
到 B 点时，这躭必然要涉及从 B 点到 A 点的返程成本由谁承担的 问题。 这笔返程的连带成本既可以由最初的托 
运人来支付.也可以找一个需要从 A 点运货到 B 点的托运人来承担 • 连带成本对于运费有相当大的影响，这是 
因为承运人在定价时必须综合考虑各种潜在的连带成本，同时还需要考虑托运人是否有能够用于返程运输的 
货物。 

4. 公共成本 

公共成本指的是承运人代表所有托运人或者一部分托运人所需要支付的费用。公共成本通常厲于企业的 
日常开支.例如，站点的费用就被视为一种日常开支 • 承运人通常按照一定的活动，将这些成本分 R 给托运 
人，例如，根据运输的次数或者已经完成的交货量来进行分配.然而，按照这种方式对企业日常开支进行分 
配，很有可能会导致成本分配出现错误 • 比如，托运人很有可能并没有享受“预定配 送” 这一服务，但却被 
要求支付与之相关的费用。 

91.3 承运人的定价策略 

在确定了运输费串之后，承运人通常会采取一种策略或将两种策略相结合的方法向托运人收取运费。尽 
管使用一种策略也未尝不可，但是综合式的策略常常能够帮助承运人更好地进行决策，在服务成本与为托运 
人提供的服务价值之间进行权衡和取舍。 

1. 服务成本策略 

服务成本策略是一种组合策略，承运人在服务成本和利润的基础上制定收费标准。比如，如果提供运输 



服务的成本是 200 美元，利润丰为10%,那么承运人将会向托运人收取220美元。服务成本策略能够确定出运 
输费用的最低收费标准，是一种最为常见的定价策略，它既适用于确定低价值产品的收费金额，同时也可以 
应用于市场竞争异常激烈的情况， 

2. 服务价值策略 

服务价值策略是以托运人对服务的感知价值为基础的定价策略，而不是以承运人所提供服务的实际成本 
为基础。举例来说，托运人通常认为运送1000磅的电子设备要比运送1 000磅的煤更为重要，也更有意义，因 
为电子产品的价值要比煤的价值高很多。因此，托运人往往更愿意为电子设备支付更多的 运费。 承运人在运 
输髙价值产品，或者当市场竞争不激烈时，比较倾向于使用服务价值策略。 

服务价值定价策略在承运人提供的一天内到货的加急运输市场上得到了很好的应用， a 联邦快递公司首 
次提供一天内到货的 配送服 务时，能够提供类似服务的竞争者寥寥无几.于是，托运人躭认为这种服务具有 
很高价值，他们心甘悄思为一个能够于一天之内到货的包裹支付不菲的额外费用。但是，当 UPS 和美国邮政 
局这样的竞争者也逐渐介人这一市场之后，加急 配送运 输市场的运费就出现了显著下滑.运费的大幅下扶更 
加淸楚地体现出此项服务的价值与成本之间的关系. 

3. 组合定价策略 

组合定价策略将运输价格控制在服务成本的最小值与服务价值的最大值之间的中间水平。在实际运作中， 
大多数运输公司都采用这种中间价的定价策略。物流经理必须对价格的 W 度和相关策略了如指掌，只有这样， 
他们才能在业务洽谈中做到游刃有余。 

4. 净费率定价 

199 4 年颁布的《卡车行业规聿改革 法案》 （TIRRA) 使企业享受了放宽管理制度所带来的好处.与此同时， 
运输费率申请的教条规定显得越来越不具有实用价值，大量的公共承运人都尝试着使用一种简化的定价模式， 
这种模式被叫做净费串定价 • 2 根据 《TIRRA 法案》,承运人单独与客户确定费串时不再需要进行申请，因此， 
承运人躭可以简化定价过程以满足客户的黹求。具体来说，承运人可以利用经过简化后的价格单取代原来的 
运价折扣单和运费等级表。净费率定价策略废除了自从运输行业解除管制以来各个企业普遍使用的.烦琐的 
折扣定价 机制。 

净费率里包括了固定的折扣和附加费用 • 换句话说，净费率 涵盖了 -切的价格，其目的在于大幅度地降 
低承运人的管理成本，直接对客户的需求做出响应，同时简化定价程序 • 托运人对干定价程序的简化非常感 
兴趣，因为它大大提高了结算的准确性，并且有助于托运人进一步了解应该如何降低运输费用。 

9.1.4 费率与等级 

前面讨论的主要是承运人的定价策略。在本节中，我们将介绍承运人传统的定价机制.这些内容主要适 
用于公共承运人，当然，合同承运人的情况与之也多少有些相似。 

1. 费率分类 

在运输的术语中，在两地之间运送一种特定产品时，毎英担货物所收取的运输价格称为费率，而费串在 
运价单或电脑文件中通常被称为价 格表。 之所以会出现费串分类这一术语， 是因 为公共承运人在定价时需要 
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对运输的所有产品加以分类。在美国州际商务中进行合法运输的所有产品都能以运输的费串等级来予以区分， 

确定公共承运人的费串分类时，通常可以分为两个 步骤： 第一步，把所有即将要运输的产品进行分类或 
归组；第二步，以产品的类別和运输的起点/终点为基础，确定准确的运綸费率或 价格。 

2. 等级分类 

在进行运输之前，必须将所有产品按照统一的分类标准进行归类 • 在归类时需要对产品的特性进行考虑， 
因为这些特性会影响产品的搬运成本和运输成本。通常将具有相似密度.装载性、搬运处理方式和价值的产 
品归为一类进行运输 • 产品或商品的类别就是它们的等级，根据产品的等级可以确定所对应的运输费率•需 
要注意的是，对货物进行分类并不意味着确定货物进行运綸所要支付的费用。分类只是反映了某种货物与其 
他货物相比所具有的运输特性。 

在美国，公路运输承运人与铁路承运人都有各自独立的分类体系 • 公路运输体系使用的是《国家公路货 
物分类 表》， 而铁路运输则使用的是 《统 一货物分类表 》• 公路分类体系中包括23类货物，而铁路分类体系中 
則有31类货物 • 此外，在有些地区，承运人或许还会有一些额外的分类 清单。 自从解除运输管制之后，对传 
统的分类方法进行简化成为了关注的焦点。 

2007年5月，陆上运输委员会 (STB) 颁布了一条法案，这条法案废止了国家机动车货物运输协会 
(NMFTA) 的反垄断豁免权，并与2007年12月生效 • H 家机动车货物运输协会是由1 000多个机动车承运商组 
成的非*利性组织。协会负责组织成员共同制定国家机动车货物运输分级 （NMFC) 规定。 自1948年的 Reed- 
BulwinWe 行动之后，使用“豁免权”的场合越来 越多。 此法案从法律角度废止了豁免权，很多业内和外界人 
士认为这个规定代表了管理机构鼓励传统货运分类简单 化的一 次努力 • 

对单个产品的分级是建立在 -100- 这个相对数的基础上的，100代表了各种产品的平均水平，最髙等级 
的产品可以达到500,而最低等级的产品则只有35。根据所列出的各项杯准，每一种产品都拥有一个相应的编 
号，然后获得一个对应的分类等级。一般而言，类别的等级越髙，产品的运输成本也就越髙 • 根据以往的经 
验，指数为200的产品运费大约是指数为100的产品运费的2倍，虽然在实际运作中，运费之比未必一定等于2, 
但是毋庸置疑的是，指数为200的产品肯定会比指数为100的产品的运费要高很多。货物间样也可以按照运输 
数*进行分类。对 T 同种货物来说，使用零担运输 （LTL) 方式的运输费用要高于整车运输 （TL) 方式。 

表 9-1 是从 《国 家公路货物分类表》中摘录下来的内容，包括了一组编号为86750的货物，即含铅玻璃 • 
我们注意到，该类货物又被进一步分成更为具体的玻璃种类，比如“玻璃、显微镜载物玻璃片或盖玻片，盒 
装”（编号 86770), 若以 LTL 方式运输，编号为86770的产品级別指数为70«若以 TL 方式运输，其级别指数則 
为40,使用 TL 的前提条件是每车次至少要运输 360 英担的货物 • 


表 90 国家公路货物分类表 100 -S 

编号 

描 述 

类別 



LTL TL 

类別 1 
*明2 
86752 

86770 

铅条镶嵌的窗較璃，参 91 编号 86752 
帯有 风景. 閉片或宗教图*设 tf •的.《装的玻璃 

带有弧线.有角度或直线 S 的（成除 R*. 明片和宗教 ffl* 设计之外的类 轚）. 箱装的坡填 
注意： ■» 条* 嵌的®指困定在铅或其他金*中的彩色或白色玻璃 
»»镜 fi 玻片*» 玻片 ，4装 

200 70 

100 70 

70 40 
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__ m_ 

编号 描述 财 1 


LTL TL 


86830 

包金®的. 覆盖冇 铝 片. 用金蜒接头连》的《璃.«装成|||133961装物包装 

77J 


86840 

包金箔的.1■盖有铝片的玻環， ft 装. 箱 装或用1339包装 物包装 



86900 

做镜子用的键银的玻填，没有加框.没有支持物.也没有 K 备挂钩或其他相似物品 



类别1 

食装.《银的窗户坡滇（编号 S6902) ,整车方式运輪，以包装物227或300包« 



类別2 

除分类中玻璃之外的玻璃，以整车方式运输，用包装物227或300包装 



类别3 

长度+超过15英尺，宽度不«过9英尺.盆装玻璃 



类別4 

K 度起过 15英尺. 宽度 «过9英尺， 



类别5 

没有*度的 玻明. Efe 装物785 



类别6 

金装.以包装物198装.尺寸为120英寸或更小的*璃 


40 

类别7 

包 K 物为235或1339的玻* 



类别8 

尺寸«过120英寸， ffl 长度不超过15 英尺. 宽度不«过9英尺.金«或《装玻埔 

100 

40 

类别9 

长度超过15英尺.宽度超过9英尺， ft 装或 BK 玻璃 


86902 

注意： 做 a-f 用的«银的玻璃.如*加框.有支持物.并《备有挂钩或其他相似物品， W 归厲于镜子* 




盒装*填窗. 而作玻 填盘.金属镶边而非金厲镇框类 

77.5 


86960 

食装.箱装或以包装物 2133. 2 M9 或2281包装的玻璃 


86966 

注意： 适用子由*瑱片组成的东西，这些玻璃片在边缘处密封，相互之间由空气或具空《离开 




ft 装或箱装的»筑材料，以乇玻璃为*料构成的天 ffl. wm* 側*的 a 筑材料，用金*丝捆起或没有金 




厲丝捆起均 =T. 见87042号 




資料來 #: Reprinted with permission from the American Trucking Association. 


不 同的包装也会对产品的等级产生影响。例如，当玻璃采取敝装，用板条箱或用盒子等非保护性包装物 
进行包装及运输时的费率等级，与使用保护性的包装物进行包装及运输时的费串等级有明显的 区別。 应当注 
: t 的是，包装的不间会影响到产品的密度.装栽性和易损 程度。 这一点证明了，我们在前面讨论过的成本因 
素会对费串的等级起到决定性的作用•因此，由于运输地点、运输规棋.运输方式和产品包装等方面的差別， 
相间产品会归入到不同的类别中. 

运綸经理的主要职贵之一躭是为所有等待运输的货物争取到尽可能有利的费串等级 • 因此，对干运输部 
门的员工来说，充分了解货物等级的分级体系是十分必要的。虽然铁路和公路运输在分类体系上存在一些差 
异，但是，毎一个体系的等级规则指导都是非常类似的， 

向分类委员会递交书面申请，要求对某种产品进行重新分类.是一种可行的方式 • 分类委员会将从最低 
1；量要求、货物描述.包装要求和法律法规等方面，对那些提出修改或者补充要求的货物进行审査 • 一个反 
应灵敏.能够快速制定出相应对策的运輪部门，在货物的分类工作中起到相当熏要的作用。对货物进行正确 
的分类，或者对包装及运输数量提出一些有益于降低运费的建议，都能够为企业节省大量开支。 

3. 确定费率 

—旦完成了货物的等级分类之后，下一步躭要确定相应的费率 • 每英担货物的价格通常是以货物运输的 
起点和终点为基础的，当然，实阮价格往往也会受到最低费用和附加费用的影响。以前，起点和终点的运输 
费率都舰手挪拭 ie 絲本子上，定纖行更购紐。然后雜公司臟盘的方式触雜费串•现 
在，选择运输公司的方式则多种多样，既可以通过互联网浏览运输公司网站上的 信息， 以获得最优的费串， 

也可以参与在线拍卖，对多个运输公司进行比较. 
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关国公路运输的起点和终点的费率按照地区的邮政编码进行排列，表 9-2 显示了从佐治亚州亚特兰大市 
(邮编 303) 到密歇根州兰辛市（邮编489> 的所有货物位于各个等级的费率，表 9-2 中列出了最小规格的零担 
运输（璽量低于500磅，记为 L5C) 到最大规格的整车运输（重量大于40 000磅，记为 M40M) 的运输费串. 
费串单位是毎英担多少美分。假设某笔货物的重量为10 000磅，那么.从亚特兰大到兰辛等级为85的运费串 
为毎英担12_92美元， 


表 9-2 从佐治亚州亚特兰大市（邮编303> 至密歡榷州兰辛市（邮缟 489) 的费車样本 



按照惯例，在制定和公布费串之前，需要综合考虑具体货物的等级，起点和终点等因索。因此，尨要经 
常进行检査，以确保价格具有时效性。在解除运输苷制之后.运输公司通过提供价格折扣拥有了更大的灵活 
性，现在，运输公司不再为了满足特定客户的要求而建立个人价格表，它们为特定客户在货物等级价格上提 
供价格折扣.折扣的范围通常在30%-50%之间，这取决于托运人的货运置以及市场竞争的瀲烈程度。 

以英里作为收费申位也是一种常见的收费方式，在整车运输中应用得相当普遍。我们在前面讨论过整 
车运输，它的目的是减少装卸和转移的 成本。 既然在整车运输中使用了整个车辆，并且无须在终点进行货 
物的转移，那么以英里为单位进行收费就是一种非常合理的定价 方法。 在单向货运中，毎英里的收费大约 
为 1.50-3.00 美元，具体金额則取决于市场情况、使用的设备以及运输的货物等。这种收费方式通常会涉及 
装货、卸货和相关#任等问理。 

除了以英担和英里为单位进行收费的方式之外，还有两种常用的运输收费 方式： 最低收费和附加费.最低 
收费指的是托运人必须缴纳的一笔费用，该费用与货物的重量无关 • 例如，假设合理的等级费串是50美元/英担， 
托运人希望将100磅的货物送至某指定地点 • 如果不存在最低收费，那么装货人仅仅支付50 美元躭 可以了•但 













是，如果毎次运输的最低收费是250美元，則托运人需要最低收费。最低收费包括了运输过程中的固定成本。 

附加费是托运人为了承担特定的运输成本而支付的一笔额外费用，在确定了运输费率之后，通过使用附 
加费可以减少运输公司由于意外情况所造成的捆失.附加费可以被视为一种固定收费、一个百分比价格或者 
是随着送货 ft 的大小而变化的费用。附加费可以用于补偿运输公司由于燃料价格的剧烈波动而遭到的损失公 
例如，美国倌息局指出，在2004年柴油的价格上涨了48%,从毎加仑 1.49 美元涨到了每加仑 2.21 美元.相应地， 
标准燃料附加费从每英里5美分涨到了毎英里 M 美分 • 收取附加费可以帮助运输公司在遭受意外损失时能够很 
快恢复，有效地起到了缓解的作用 • 但是附加费仅仅适用 T 短期调整，它并不包括 fe 期费用 • 

等级 费率、 最低收费和附加费共同组成了一个定价框架，其中各种不同的价格组合必须适用于美国本土 
的运输费率表。运输费率表确定了在特定的起点和终点之间进行不同等级的运输所对应的费串大小 • 等级分 
类与费率分类的有机 结合， 为所有运输公司提供了一个行之有效的定价机制 • 在确定运输费串时，每一种运 
输方式都有各自的特点.例如，水运的费串以船上或甲板上的货物地点为起始地点。此外，对丁.包租整艘轮 
船的海运业务也有相应的规定条款。同样，在空运和管道运输的费串中也有一些类似的特殊规定 • 不具有运 
作性质的中间商以及包裹服务也为其服务制定了相应的费率。 

4. 立方费率 

简化运输定价方法的趋势已经越来越受到人们的关注 • 目前出现了五级立方分组方式，替代了国家机动 
车货物运输分级规定中十八级传统货物分类方式，通常称之为立方费串或密度费率 • 3 在立方费串定价中，发 
货商首先要完成一份立方发货文件，代替传统的装栽淸单.为了进一步明确所运货物的性质，发货商还需提 
供包括可堆叠货物和不可堆疊货物一起的货物总重.立方费丰由毎类货物的重 ft 决定。立方发货文件提供五 
级重量限制的定价 • 其中有四级是针对低于500磅的货物而定的*如果货物超过500磅，則其费串按照货物重 
量为500磅的倍数而定，并且不设上限 • 尽管立方费率和立方发货文件还有待 完善， 但其毕竞提供了降低传统 
运输定价方 式复杂 度的一种解决思路。 

5. 商品费幸 

如采两地之间经常有大批货物运输，那么按照惯例，承运人会公布商品费率。商品费串是一种不需要对 
货物进行分卿可耕公布的賊料。-贿訂，相人純飾巾贿邱軸締械 # 做出明确 
的规定。商品费率是建立在点对点运綸的基础上的，并且只适用于一些特定的商品，现在，大多数铁路运输 
都以商 品科 为㈣进行收»，健姑 车雜 中，商 n u n ft 軸不太商邱軸出獅代了相应的等 
级费率和特价费串。 

6. 特价费車 

特价费率指的是低 T 1 — 般等级费率的特殊费丰。特价费丰的最初目的是为特定的市场 区域、 特定的起始 
点/目的地或者特定的商品提供一种特殊的费丰，这种费丰既具有竞争性，同时又适用于运货量很大的情况 • 
在确定特价费串时，通常会根据等级分类和费串分类制定出对应的特价费率表，而不是直接建立新的费串表。 

■顾名思义，_旦公布了特价费率，适用于大多数货物的等级费串也会相应地发生变化。这些变化包括重新建 
立新的级别，成者在最初级别的基础上按比例进行 修改。 特价费串既可以高于等级 费率， 也可以低于它，通常情 
况下会低于原来的费串水平 • 等级费丰中所提供的所有服务也同样适用于特价费串，特殊情况则会加以注明。 



自从解除运输管制以来，几种新型的特价费率得到了广泛的 应用。 例如，为了从常规的等级费串中获得 
折扣或者优惠，托运人委托一家承运人同时运输多批货物，这时所使用的费率就称为累计费串。采用这种费 
率之后，承运人在托运人的设施地点可以一次性完成多*提货，从而大大减少了自身的运输成本。随着承运 
人成本的减少，相应地，托运人的运输费率也会有所降低。举例来说，针对那些具有多品种小件货物运输的 
客户， UPS 能够根据货物累计重 置或者 体积的不同，为客户提供折扣服务 • 自从解除了运输苷制以来，以多 
种不同的原則为依据，公共运输公司提出了许多定价的新方法 • 

有咋时候，托运人为了获得一定的折扣，也愿意自己承担本来应该由承运人提供的 服务， 如拖车装栽等。 
此时托运人享受的运输费率躭称为有限服务费串。一个极为常见的例子就是托运人装载和淸点费串，即托运人 
负责货物的装栽和清点工作_这样，不伹减轻了承运人装运货物的负担，同时也使承运人不必再承担确保货箱 
的数1:的责任 • 另一个有限服务费串的例子是价值豁免费串，它有助于减轻承运人在货物出现丢失或损坏时所 
负的责任。通常情况下，一且在运输途中发生货物丢失或受损，承运人就必须对全部货物进行赔偿。因此，承 
运人在运输报价中必须包括足以应付潜在风险的保险费用。如果制造商自己对高价值的货物投注了保险，那么 
就可以降低承运人的风险，从而获得较低费率，这不失为一种更为有效的方法.当托运人对承运人的能力有绝 
对的信心时，就可以使用有限服务费串，杜绝双方同时付出努力或承担贵任的情况，因而降低 f 成本 • 

无论是累计费串.有限服务费率还是其他形式的特价费串，其本质都*以托运人与承运人的密切合作为 
基础， 在减少承运人运输成本的同时实埂收益共享. 

7- 特殊费率及服务 

在物流运作中，公共承运人有时候也会提供一些特殊费丰与特殊服务 • 下面，我们将通过几个常见的例 
子加以说明. 

如前所述，均价费串 (FAK) 对于物流运作有非常重要的意义。均价费串是指将各种不同的货物混装在 
一起，按照统一的费率等级进行运输*采用这种费丰时，以一个平均的费串对整批货物计费，因而不需要对 
毎件货物进行详细的分类并确定合理的 费串。 由于均价费率取代了等级费率、特价费率和商品费率，因此， 
从本质上 Itt, 它厲 Tfc 触 Si 触价軸目的賴化与各种触 的运触 关的文字工作，从而减 
少成本. 

当涉及特定的货物运输时，可以使用多种特价费串以减少运输费用。如果根据某一个承运人的费率表 
来进行货物运输.那么此时所指的费率就是地方费串或者单程费串。如果在运输过程中涉及两个或两个以 
上的承运人，则可以使用联合费率。由于汽车或铁路承运人的运输往往局限于特定的地域内，因此为了完 
成运输任务，同时利用多个承运人是十分必要的 • 与使用两个或更多的地方费串相比，使用联合费串时运 
輪费用 更低。 

使用公共费串表来提供特价，同时只适用于一部分特定路线的特殊价格刺激称为比例费率 • 当运输的起 
点或终点位于单程费率所覆盖的服务区域以外时，最适合使用比例费率 • 如果不考虑联合费率而只使用比例 
费丰，那么按照比例费串计费就对单程运输部分打了-个折扣，从而减少了整个运输过程中的费用。 

转运服务允许货物在位 f 运输起点和0的地之间的地点进行停留，完成卸货、储存或加工等工作，然后 
再将货物重新装车运至 B 的地。使用转运服务的典型例子就是谷物产品的_以及甜菜的加工 过程。 如果使 
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用转运胀务，那么将货物从起点运到目的地将收取直接运输费用与转运费用。 

出于多种原因，在运输货物时发货人或收货人有可能希望调整运输路线及目的地，或者甚至更改收 货人. 
我们通常将这种做法称为运输变更或者二次发货 • 具有这种灵活性是非常必要的，尤其当运送的货物是市场 
需求变化很快的食品或者是极易损坏的物品时更是如此。有些中间商之所以购买商品，目的躭是希望在运输 
途中将货物卖掉，这种做法在当前是相当常见的，运输变更是指在货物还未到达指定的目的地之前，对最终 
目的地进行更改，二次发货則是指在货物还没有交付给收货人之前变更收货人 • 在美国，铁路和汽车承运人 
都可以提供上述两种脹务. 但是需 要收取一定的费用. 

当需要对一批货物进行拆分，将拆分后的货物分别送往不同的目的地时，拆分交货的方式就有了用武之 
地。 在使用拆分交货时，承运人可以将货物送往多个目的地，并按照不同的费串进行收费 • 从拆分交货的收 
费情况所反映出的费串来宥，这种方式似乎倾向于将整批货物送到距离最远的 B 的地，此外，通常情况 r , 
运输中的中途停留也要收取一定的费用。 

当货车和卡车拖车超过了规定的装/卸货时间时，就要收取相应的逾期费和滞留费。逾期费通常针对铁路 
运输服务而言，如果卸货过程占用铁路车厢的时间超过了48个小时，那么就要对超过48小时以上的那部分时 
阅收取逾期费。汽车运输中的 滞留费 指的也是与此类似的悄况，汽车运输的费串表中明确地规定了允许的停 
留时间，通常为几个小时， 

除了基本的运输胆务，汽车和铁路承运人还能够提供多种特殊服务及附加服务。表 9-3 中列举出了几种最 
常见的附加服务. 


表 9-3 承运人通常提供的辖助性服务 


项 目 

描 述 


交货时由收件人付* 

改变 COD 

改变 COD 的收件人 

内部交货 

在》筑物内达货 

加批注或粘贴标签 

运»时给货物增加 批汴或 《貼标 S 

交货前通知 

交货前进行《约 

变 更货物 13的地 

中途将货物送至新的 S 的地 


尝试重 新或二次送货 


将货物送至未设置卡车停车场的住宅区 


送 货前对 货物进 行分* 


送货存货物 


此外，承运人还可以提供环境服务和特殊设备.环境服务是指在运输途中对货物进行特殊的环境控制， 
如冷藏、通风或者加 热等。 例如，在夏季， Hershey 公司一般都会用冷藏拖车来运送巧克力或者糖果，防止货 
物受到高溫的髟响而变质。为了给托运人提供方便，承运人购买了一些设备，这些设备的使用费就称为特殊 
设备使用 S。 油，朗于运 送非触 类产誠者-贿品，娜要 馳车肺 麵送食品，那么就 
需要购买特殊的卫生设备进行消毒等淸洁处理„ 

尽管我们无法对各种特殊服务进行全面总结，但是上面的介绍与实例可以帮助我们了解承运人所提供的 
服务范围及种类，由此可见，承运人在物流系统中的作用远远不只是提供运输那么简单。 



9.2 运输部门的职责 

运输管理者对许多不同的运输活动进行管理，主要包括： （1) 运作管理， (2) 集并运输，<3)费率协 
商， (4) 货物控制， (5) 审核与索賠管理， （6) 物流整合。 


9.2.1 运作管理 

运输部门的基本职贵是对每天的运綸活动进行监督。在大型企业中，运输管理涉及很多管理方面的责任 • 
目前，企业越来越倾向于将运输管理系统 （TMS) 视为其信息技术战略的一个重要组成部分 • < 

通常而言，运输管理系统必须能够对各种运输策略进行评估与比较，根据企业存在的限制条件选择出最 
优的运输方案.如表 9-4 所示，运输苷理系统的功能包括选择运输方式、制定装货计划、将多个托运人的货物 
进行合并、提髙运输设备的利用串等。运输管理系统是否能够减少成本，或者能否增加可靠配送的次数，都 
是用于衡量该系统是否有效的常用指标。 


_ 表 9-4 运输管理系统的典型功能 _ 

•i 丁单*并运输 
• a 择最优化的路线 
•承运人费串管理 
•用 EDI 方式联系承运人 
• 用互联网对货物进 行追踪 
•索贿管理 

•确定最经济的方式：包裹运输.零担 运*. B 车运输.联合分镌.中 转停留 
• 计算* 优路线 

•根据成本. K 务. 缞 效选择承运人 
•堆场苷理 


从运作的角度来说，运输管理最关键的要素包括设备安排.堆场管理.制定装货计划、安排运输路线以 
及承运人管理。 

1. 设备安排与堆场管理 

运输部门一个主要任务就是设备安排与堆场 管理。 无论是对于公共承运人还是私营承运人而言，设备安 
排都是一项非常重要的环节。如果让运输设备长时间地等待装货或者卸货，那么躭会造成严璽的浪费，还会 
形成瓶颈。进行有效的堆场管理要对多方面进行综合考虑，如装货计划、设备的使用和司机的安排等 • 另外， 
还需要考虑设备的预防性保养问睡，以及相应的安排、协《与监督 • 最后，还必须明确是否存在使用特殊设 
备的需求，如果存在该需求，則痛要做出相应的计划与安排. 

与设备安排密切相关的工作是交货安排和提货 约定。 为了防止等待的时间过长，并且提髙设备的利用率， 
提前分配轮船的泊位，或者预先安排运输的工作地点都是非常有必要的 • 为了便于装卸作业，通常的做法是' 
为常规运输确定一个固定的作业地点，有些企业甚至在下达订单的同时躭已经确定了固定的作业地点•要想 
实施基于时间 的一体 化物流运作，对设备进行有效的安悱就显得更为重要了。例如，准确的交叉作业躭完全 
依赖于对设备到达和出发时间的精确安排。 

2. 装货安排 

货物的装车安排将直接影响运输的效率 • 在汽车运输中，运输能力受到重量和容积的限制。如采一辆拖 



车上同时装有多种货物，那么在制定装货计划以及安排装货顧序时，就必须要考虑货物的物理特点、批量大 
小和运送的先后順序 • 如前所述，我们可以通过使用运输管理系统软件来进行装货安排 • 

能否有效地安排装货对物流运作的整体效串有着直接的影响 • 举例来说，装货安排会对仓库作业的顺序 
造成影响.要想实现货物和材料在仓库/工厂与运输 S 的地之间进行有序地流动，那么就必须保证在任何甭要 
使用运辘设备的时候，都能达成所愿. 

3路线安排与预先交货通知 

提高运输效串的一个关键就是进行有效的路线安排.路线安排指的是为了完成运输任务而对运输车辆所 
要通过的路线进行设计。同样，路线安排软件也是运输管理 软件一 个必不可少的组成部分* 

从管理的角度来看，运输部门在满足主要客户服务需要的同时，还要确保路线安排工作的有效进行•—种 
常见的做法是，发货人通过电子的方式为收货人提供预先交货通知 （ASNh 尽管 ASN 的具体内容会因为收货人 
的不同而发生变化，但是它的主要目的姶终是为货物的到达提供足够的时间，排列交货的先后顺序，以及对运 
綸 进行錄 麟等。 IS1+ 雜職时銷雜雕户的辦轉，贼 ii_, 細齡麟細峨服 务等。 

4. 承运人管理 

运输管理者的一项基本职责是对租赁承运人和私营运输承运人的运作进行苷理 • 要实现有效的管理 ，就 
需要连续不断地衡最与评估承运人的运作水平 • 宜到现在，我们仍然无法对承运人提供的实际服务做出可靠 
的衡量。通常，评估承运人的运作时应该包括货物上附着的卡片，卡片上有收货人记录的到货时间以及到货 
状况。倍息技术的发展大大增强了运输信息的可靠性 • 许多托运人都在努力减少承运人的数置，以便简化相 
应的管理工作。其中，对承运人的有效苷理包括承运人的 S [选、整合和评估等几个方面* 

运输部门的基本任务 之一是 对承运人进行 甄选， 以完成运输的外包 • 从某种程度上说，所有企业都使用 
了租货承运人提供的服务 • 即便是那些与私营运输车队有合作协议的企业，也常常需要与公共承运人、合同 
承运人或特殊承运人进行合作，获得自身所需的颔外服务，从而最终满足运输要求，大多数使用租赁承运人 
的企业都实行了核心承运人战略。 

核心承运人的意思是仅仅只与少数运输服务供应商建立合作关系，过去，托运人向大置的承运人提出运 
输 要求. 希®借此获得具有竞争力的费串，并且确保设备的使用需求能够得到满足。 

在运$苷制期间，各个承运人的运输价格都相差不大•因此，托运人通常可以与多家不同的承运人开展 
业=。托运人将货物集中交给几个核心承运人进行运输的做法，有助于在双方之间建立一种良好的合作关系， 
使运作和管酣程实贿靴 n 双方之 six 种關 t+ 购相1；依存的关系，还有利 T 赌合作过程中 
设备使用的坷 ft 性，提供客户化服务， 提髙 计划安排的准确性，以及强化全面管理的有效性等。 

大多^时候，托运人 和运賴 应商之间存在宜接的核心承运关系•当前，使用综合服务提供商 （ISP) 进 
行核心承运的趋势日益明显。综合服务提供商能够为各种各样托运人提供货物苷理与集并等方面的便利。 

为了对托运人的运输霱求进行确定与综合，服务提供商有时候也会设计出—些新的或者更有效的方式。 
此时，托运人与服务提供商之间的关系就更加多 变了。 然而不管怎样，运输管理的根本职责始终在于为企 
业提供可 S 且划 If 的确.企业可 IU ㈣力投 人到雜 if 理的多个方面.，但是不總这项最塞本的要求. 
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9.2.2 集并运输 

本书曾经好几次提到了对货物进行合并的重 要性。 由子运输成本与运綸规模以及路程长短有关，因此， 
对货物进行合并所具有的重要意义就不言而 喻了。 美国前总统杜鲁门曾经 说过： “问题到此为止 （The buck 
stops here)', 意思就是说运输管理部门应该拥有对货物进行合并的职能. 

货物合并的传统做法是将达到同一目的地的零担 （LTL) 货物或者包裹集中起来„对流出的货物进行合 
并，其自的显而 S 见： 与进行多笔小批董的货物运输相比，进行集并运输所节省的运输成本足以支付装卸费 
用以及在目的地进行的货物分配费用。 

随着快速响应型的物流运作日益成为关注的焦点，货物合并也面临很多新的挑战。基于时间的物流正逐 
渐将安全库存转换成为小批董货物运输，以此来消除需求不确定性的 影响。 供应链中的所有企业都希望通过 
根据需求变化，进行同步补货，以减少存货的闲置时间。结果是产生 大量頰 串高.I了货釐小的 vj •单。 小批量 
运输需求的增加不仅使运输成本大幅上升，同时还导致了更多的物料处理工作以及装卸作业. 

当使用基于时间的策略对运输成本进行控制时，企业的管理者需要使用一些具有创新性的方法来实现运输集 
并，并从中获益。准确地了解当前的库存情况以及计划#持的库存状态，是进行货物合并的前提条件 • 如果能做 
到按照生产计划来实现货物的合并，那就最好不过了.在 实隙操 作时，应该在订单处理和选择仓库 n •单之前制定 
合并 计划， 以避免延误 • 间时，要想进行有效的集并运作，与计划有关的各个方面都要及时传递相关 信惠。 

从运作的角度来看，货物的集并 -r 以分为反应型和主动型两种 • 毎-种合并运作对于提高运输效串来说 
都是非常重要的。 

1. 反应型集并 

反应型集并对运输活动的构成及运输时间没有多大彩响 • 这种合并的目的只是将长途运输的货物集合成 
为批量更大的货物。 UPS 公司在进行城际运输时，提供夜间分拣服务以及包裹的合并服务，这是使用反应型 
集并的典型例子。 

在运作过程中，有三种方法能够实现高效的反应型集并，分别是： （1) 市场范围法， (2) 定期配送， 
(3) 集中配送* 

进行货物合并最常见的方法，就是将不同客户送往同一市场区域的多笔小批量运输集并 起来。 这 一合并 
过程不会改变货物的运输时间，也不会影晌货物的运输过程 • 进行这种合并时，到达同一个市场区域的货物 
总量的大小是需要考虑的关键问題。 

在开展市场区域合并运作的过程中，无论是对流人货物，还是对流出货物进行合并，都要面对一个难埋，即 
每天送货置的变化情况。为了抵消送货置不足所导致的影响，可以采取以下三种办法，第 一 ，可以把合并起来的 
货物送到一个中间货物处理点，以节省长途运输费用 • 然后， 对货物进行分拣之后，分別运输到各自的目的地 • 
第二，企业可以将合并的货物暂时保存起来，然后根据定期 fc 送的日期将其送到指定的目的布场 • 第三，还可以 
引入第三方物流公司，把小件货物集中起来，安排集中发送 • 下面，我们将针对后两种合并方法展开讨论. 

定期配送是指在毎周固定的几九时间内，将货物运送到指定的市场区域，定期配送计划通过与客户的密 
切沟通来增加集并运输的共同利益 • 运输公司向客户承诺.会将所有订单在规定的截止时间之前按时送到。 

转运公司、公共仓库或运输公司共同合作，为同一市场范围内的多个托运人的货物安排集并运输的方式 



就称为集中 E 送。 这种为集中配送服务提供安排的一体化服务供应商，通常都在交货密集的地区设置了固定 
的地点 • 因此，在这种情况下，参与集并运輪的各个公司往往会提供一些增值服务，如对货物进行分拣，排 
序或分拨等，以满足客户的需求. 

2. 主动型集并 

反应型的运输集并取得了成功之后，运输企业受到激励，纷纷采取了大量更为主动的合并方法，主要的 
驱动力来*于以下两方面：第一， 以快逋 响应为基础的物流系统产生了大量的小批置货物运输，而电子商务 
的蓬勃发展进一步加快了这种 趋势， 第二，发货人、承运人和收货人希望通过运输集并节约成本，主动型集 
并则反映了它们的这种需求. 

安排预订计划，预先确定订购的数量和时间，是实现主动型集并运输的关键。预定计划有助于实埂货物 
合并运输的顺利进行。简单地说，买方在下达订单时不应该受到固定的采构时间或库存补货安排的限制•提 
高买方在下达订单过程中的积极性，将大大有助于主动型的货物合并 • 3 

即使是一些互不相关的企业进行合作，也可能会产生一些货物合并的机会，这通常被称做多卖主集并。 
零担运输承运人进行长途运输时，将不同托运人的货物进行合并通常是一个必不可少的环节。多卖主集并这 
一创新方法是指多个不同的企业共同合作，对订单处理和仓库存储过程进行统—安排，从而促进集并 运输。 
目前，越来越多的综合服务提供商都将多卖主集并的方法作为了—项增值服务.与之相对应，与竞争者进^ 
联合安排以提髙物流运作整体效率的做法也越来越为企业所推粜。 

9.2.3 费率协商 

在第7章中，我们讨论了基本运输费串和相关的费率规定。针对各种形式的货运，运输部门都要找到与特 
定服务要求相适应的最低费率。 

自从运输管制解除以来，费串表躭成为运输协商的依据。进行有效协商，关键是达成双贏的协定，使承 
运人和托运人能够实现利润共享 • 本书曾经反 fi 提到，运输成本最低并不意味着物流总成本也是最低。运输 
郎门必须找到与服务标准相一致的最低运输费率。例如，如果客户要求货物在两天内到达，那么运输部门就 
应该找到合适的运纊方式，尽量以最低的成本为客户提供可靠的服务 • 当客户对运输有特殊要求时，在协商 
费率的过程中就要综合考 ® 林巾 翻的几个雜 H 娜双方之 fg] 存雜@随运合 作轉， 那么运 
输苷理者们躭播要寻求一个合理并且公平的运输费串。 

9.2.4 货物控制 

运编管理的另-项重要任务是对货物实施追踪、提供加急运输以及对5|机进行管理 • 追踪是指对不知去 
向或延误的獅断定她过程。在雜塊巾赖会 S 找幢贿地方麵翻獅舰。财情况下， 
大多数大承臥減供紐鹏魏， ㈣艇人敝 货倾賊 位 s。 财峨运人的运输部门 
提出追踪财’当鹏行为聽之后， St 由承运人负舰跳关贿 .&• 触运触的紐运人告诉承运人 
黹要以最快的速度运送某批货物，不得发生延误 • 

司机的疲 劳问® —直受到各界的广泛关注，美国交通运輪部下厲的联邦汽车运输安全苷理部 （FMCSA) 



干 2004 年对城际汽车运输司机的服务时间 （ HOS ) 进行了更改，缩短司机的工作日，延长每天的工作时间. 
改变服务时间后，司机一方面能够获得充足的休 .& 时间，另一方面可以毎天为运输公司工作更长时间。 
FMCSA 的这项规定对卡车司机的工作环境产生相当大的影响，根据新规定，所有休息时间都被视为正常的工 
作时间。尽管总的运输时间有所增加，但是新规定的意义在于它*少了司机的工作日. 

这项新规定增加 rsi 机毎天工作的时间，将休 息日. 卸货时间以及间隔时 N 都看成是运输时间，延长了 
货物移动所需的时间，并且限制了司机毎周工作的最长时间。新规定的更改内容如表 9-5 所示. 

_ 表 9-5 司机脤务小时 _ 

旧的 K 务小时规定 新的服务小时规定 

开车时间，11小时 
连续上班 时间： 14小时 
休息时间算作上班时间 
连续. 不中断的下班 时间： 10小时 
7«天工作60/70个小时 

司机在开始下一期 J： 作之前.休息时间不得少干34小时 

资料 来*: United Slates Department of Transportation. 


开车 时间： 10 小时 
上班 时间： 15 小时 
休总时间不算做上班时间 
*1 十 F 班时 间： 8小时 
7/8天工作60/70个小时 


除了安全方面的考虑之外.«少托运人的成本也是 HOS 的目标之 一 。延 fc 毎天的运输时间就能够帮助托 
运人降低成本 • 美国交通运输部部长诺曼•米勒塔 指出： “如果我们能够将运输费用降低1个百分点，那么毎 
年至少会给美国经济带来980亿美元的收益/ 6 

哥伦比亚地区法院于2004年7月16 0废除了这项 H0S 新 规定。 该法院认为此项新规定不但无 法减轻 司机的 
疲劳，反而会导致司机变得更加 劳累。 我们在表 9-5 中对2005年执行新规定进行了介绍 • 这些规定仍需要在现 
行法律下进行修正。 

通过 HOS 制度这个例子，我们可以了解到政府的政策会对运输产生哪些影响。对于私营运输而言， HOS 
管理是运输部门的一项主要职贵。有效的运输控制则是公共承运人进行运输管理时，需要关注的主要问题。 


9.2.5 审核与索賠管理 


如果运输服务或者运输收费违背了亊先的规定，那么托运人就可以申请索賠。索赔通常可以分为两类： 
货物丢失或损坏，索价过 */ 索价过低。丢失或损坏索賠指的是由于承运人的运作不蕃，给托运人的部分或全 
部货物造成损失时，托运人所要求的賠偿。顾名思义，丢失或损坏索賠霱要承运人对在运送途中丟失或者损 
坏的货物进行賠偿 • 当承运人实际支付的賠偿金额与托运人预期的金额存在较大差别时，托运人可以申请索 
价过髙/索价过低的索賠，并通过对运费淸单的审核加以 W 决。 

在合作协议中详细规定了提出索賠要求的程序，以及确定贵任方的评判标准 • 其中，有两点尤为 重要： 
第一，需要对索賠管理给予髙度重视，因为只有采取有效的审核程序才能够帮助企业挽回损失，第二，索賠 
的数董较多躭意味着承运人未能有效地屐行其服务义务。暂且不考虑索賠金额的多少，如果承运人不断地造 
成货物丢失或损坏，那么就会导致客户服务出现中断，从而将极大地影响托运人的信誉 • 

审核运费洧单是运檐部门的璽要职《之一 • 审核运费淸单的目的是确保它的准确性。与绝大多数采购相比， 




运输活动的收费具有很髙的复杂性，因而有可能导致较多的铕误 • 运 费审核 有两种方式，亊前审核和亊后审 
核.事前审核指的是在按照运»消单支付货款之前审核收费是否正亊后审核指的是在付款后进行核査 • 
审核工作既可以是内部的也可是外部的.如果采取外部审核，企业就要雇用运费审计公司，聘请研究特 
定商品分类的专家来进行审核。如果内部审核人员的经验水平不够，那么企业就可以雇用外部专家.外部审 
计的收费通常以索价过髙中髙出正常的那一部分为 基础， 提取一定的 比例。 审核工作对于雇用公51的职业道 
德要求较髙，因为它可以从运费淸单中获得非常有价值的销售信息与客户信崽，如果不能对这些敏感的信息 
进行保密，企业的经营活动就很有可能会受到负面影响。 

企业通常使用内外部审计相结合的方法，这取决于运费淸单的价值 • 例如，价值为600美元的淸单存在 
10%的误差则可导致60美元的补偿贿款，但是50美元的淸单中10%的误差却只有5美元的补偿 賠款。 因此，补 
偿数 g 较小的淸单可以由内部审计来完成 • 

托运企业往往会选择在货物发生损坏时向承运人支付货款，这样就将审核的贵任转移到了承运人身上 • 
此时承运人会提出索价较低的 申诉， 以便从托运人那里收回一定的损失 • 

92.6 物流整合 

在任何运作周期内，运输苷理部门都应该在成本预算的范围内提供所需的运输服务 • 运输苷理部门还要 
负赍提 出一些可供选择的方式来安排运输活动，以减少物流总 成本。 例如，在包装上做点小小的变化，或许 
就可以降低货物的运输等级，从而在分类费串的协商时获得较低的费串。这样，尽苷包装费用会有所增加， 
但是运输成本的大量降低足以弥补这一部分的费用。如果运输部门不提出这样建议的话，企业躭很有可能会 
忽视这种影响。如前所述，运输在整个物流系统中所占的成本比例最髙。同时，再加上所有物流运作都离不 
开有效的运输活动，因此，运输对丁-供应链物流策略起到 非常* 要的作用. 

9.3 单据 

企业在提供运輪服务时，通常雳要辅以大董明确的单据„除了那些仅仅在企业内部完成运输的货物之外， 
大多数货物的运输过程都要涉及多个企业 • 因此，一旦实施运输胧务，躭相应地会产生货物的所有权问題。 
如果公共承运人也参与运输过程的话，那么就必须进行明确地区分交易中各方的法律责任，运输单据可以为 
交易各方的利益提供有效的保障 • 运输单据主要包括二■种：提单、运费淸单和装货清单 • 

9.3.1 提单 

提电是进行采购运输时使用的-种基本单据，它与收据凭证的作用类似，记录了货物的相关信息及货物 
的 数量。 因此，对货物进行准确描述，并计算货物的数量是非常重要的 • 一且发生货物丢失.受损或者延误， 
提单将是进行索賠的基础。在提单中，指定的个人或买方躭是货物唯一正当的收货人 • 根据文件的规定，承 
运人葙要对货物运送和安全承担负责。提单中的倌患明确指出了与时间及所有权有关的贵任 • 

除 r 天灾之外，由于人为原因导致货物丢失或损失时，承运人必須根据提单中的具体条款，承担起相应 
的责任 • 如图 9-4 所示，我们举出了一个使用统一提单的例子*政府明文规定，允许在运输行业中使用电子化 
的统一提单，并且可以通过计算机实现提单信息的传送 • 














































除了统一提单之外，使用较多的提单还有订货通知 提单. 出口提单和政府提单等.当运输业务不同时， 
要选择与之相适应的提单，这一点非常重要。 

订货通知提申-或可转让提单是一种信用工具，它要求承运人只有在收到提单原件时才进行交货。一般的浼程 
是： 卖方首先将订货通知提单送至第三方，第三方通常是银行或者信用 机构， 当买方支付货款后，信用机构就会 
发出提单，然后，买方将提单交给承运人，承运人随即发货。这样，就为需要进行跨国贸易结算付费的国际运输 
提供了方便 • 出口提单允许托运人使用出口费串，出口费串有可能低于国内的费串，从而能够减少以国内某地为 
起点或终点的长途运输的成本，并进一步降低总成本。当运输的货物归美国政府所有时，則适合使用政府提单。 


9.3.2 运费满单 

运费淸单是承运人对其提供的运输服务进行收费的凭证，通常以提单中记栽的倌息为依据进行计算和结 
算。运费清单的结算可以采用预付运费和到付运费两种方式 • 预付运费指的是送货人在进行运输之前就支付 
了费用，而到付运费則将付费的贵任转移到了收货人身上 • 

准备提单和运费淸单要涉及大量的管理工作*通过 edi 或者互联网交易，可以实现运费淸单和提单的 a 动 
化操作。一些企业愿意在生成提单时躭支付运费清单，从而可以将两种单证结合起来。企业之所以愿意这样 
做，主要是因为这样躭能够大量减少财务结算系统中的文字处理工作，同时，如前文所述，可以将审计的责 
任转移到承运人身上 • 

9.3.3 装货满单 


装货消单指的是在将多个发货人的货物放在同一辆车上时，包含了每笔货物的送货地点和收货人信息的 
单据。毎一笔货物都需要有一个提单与之相对应 • 装货清单則列出了每一笔货物的目的地.提单的情况、货 
物的 重置和 件数。装货清申的目的是在不需要査看每一张提单的情况下，使用一张单据提供全部装栽货物的 
相关倍患，当整车货物只有一个目的地时，其装货淸单与提单是完全相同的， 

9.4 定价 

定价是市场营销策略的一个重要方面，它直接影响物流运作 • 定价术语和条款决定由哪一方负责物流活 
动。定价战略的主要趋势是将产品和原材料的价格分离，使以前包含在价格中的服务，如运输服务，成为一 
个独立的、可见的项目。定价对物流运作的准时性和稳定性都有直接影响 • 本节首先介绍几种基本的定价横 
式，接着讨论定价影响的几个方面„本节的重点不是在于从广义的角度讨论与定价决策相关的经济和心理因 
紊，而是在于讨论定价与物流运作之间的关系。 

9.4.1 定价的基本原则 

定价决策直:接决定了在交易中由哪一方具体负 R 物流运作以及所有权和责任的 转移。 F.O.B. 原产地和交货 
价是最常用的两种定价方法。 

1. F.O.B •定价 

F.O.B. 是指船上交货或者离岸价格。在实阮应用中，我们可以看到不同形式的 FOB 定价。 F.O.B. 原产地价 
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格是最简单的定价方式.在这种定价方式中，卖方标明货物在原产地的价格，并同意将货物装船。货物装船 
以后，卖方不承拫任何责任.买方选择运输方式.挑选承运人、支付运输费用，并且承担运输途中货物丢央 
或损坏的风险 • 在 F.O.B. 交货地价格中，直到运输完成以后.货物才交给卖方.在 F.O.B. 交货地定价中，卖方 
安排运输，并且将运费计入货物的销售发栗 • 

图 9-5 阐明了各种定价术语以及相应的贵任. 回颠 各种各样的销售价格术语，我们了解到.有时候支付运 
费的公司不需要承拫在途货物的所有权责任.不需要安排运输，也不需要进行费用索賠。这些协商亊项在供 
应链协作中是非常*要的 • 


1. 销售术 WF.O.B. 装船地， 运* 到付 

4.销售术语 F.O.B. 交 货地. 运费鹨付 

运费由买方支忖 K J 

V买方支 付运费 
✓ 买方承担运费 
✓ 买方拥有在途货物 
✓ 买方申请索 W 
(如果需要） 

丨卖方 j-« ■，扶 | 买方 | 

| 运费由买方支付 

^ 买方支付运费 
■y 买方承扭运 « 

々 实方拥有在途货物 
✓ 实方申请索 K 
(如鼙獬要 > 

W 

| 卖方卜 — 买方 | 



2.锖售术语 F. O. B. 装船地，运费减除 

5.«售术1«1 3 .0.8.交货地，运费 a 付 

I ««****# j 

✓ 实方支付运费 
✓ 实方承 担运费 
々 买方拥有在途货物 
✓ 买方申请索赔 
(如果* 要） 

/ 1 所有移至买方 

✓ 实方支付运费 
✓ 实方承担运费 
v 实方拥有在途货物 

V实方申请索賠 
(如果 潘要） 

丨卖方 1+ 科， 1 买方 

r 

| 卖方 ■ 科 — 买方 j 



3.销*术语 P.O.B. 装船地， 运费預 付.货到后再从买方收0 

6 .钥 售术 《F.O.B. 交货地.运费到付， 货鹨 后再减除运费 

I 所有权转移 至买方 

✓ 实方支付运费 

V 实方承担运费 
〆 买方拥有在途货物 

V/实方申请索賠 
(如果格 要） 

| 所有权转移至买方 |~\ 

✓ 买方支付运费 
■y 卖方承担运费 
々 卖方拥有在途货物 
々 卖方申请索味 

(如 果獬魯 > 

| 实方卜科科 | 买方 | 

:方科我 | 买 $ 

V. I 卖方支 付运费 ，之后将支付金额计人发 a. 

1 从买方收回 

V.I 买方支付运费，之后 再通过 滅少发 s 上金 額 . I 

1从卖 方收回 


图 9-5 销售 价格术语与相关责任 

资料 来*: Reprinted with permission from The Purchasing Handbook, McGraw-Hill Publishing Company. 


2. 交货价 

离岸价和交货价的主要区別 在于： 交货价中，卖方的货物价格包括运输费用.也就是说.运输成本不作 
为单独的一项列出.在交货价中，也有很多种形式。 

在单一地区交货价中，不论买方在什么地方，它们都支付相同的价格，这个交货价通常反映了实方的平 




均运输 成本。 在实呍搡作中，有些客户支付的运输费用多于它们实际的运输费用，也有些客户得到了补貼. 
美国邮政局针对美国境内的第一类信件就使用单一地区定价政策.不管信件邮寄距离的长短，只要信件在一 
定的尺寸和 *1; 范围内，都收取相同的邮费. 

当运输成本在货物的销售价格中只占一小部分比例时，通常使用单一地区交 货价。 这种方法对于卖方来 
说，主要优点是可以完全控制物流，但是对于买方来说，尽苷这种方法建立在平均水平的基础上，但是可以 
帮助买方简化运作， 

多地区定价针对不同地理区域制定不间的价格。其运作理念躭是把物流成本更加公平地分配到两个或更 
多的区域，通常是根据距离远近进行报价。例如， UPS 这样的包裹承运商就是使用这种多地区定价策略。 

在交货价中，最 a 杂.最有争议的就是基点定价系统，在该系统中，交货价是产品的售价加上从指定的 
发货地点（通常是制造厂家的所在地> 送货的运输成本，不论货物是;否从指定地点发货，都必须从该地点开 
始计算运输成本。 装配车 辆从制造工厂运输到经销商的过程 
中，通常会使用基点定价 方法。 

图 9-6 描述了基点定价系统是如何向卖方提供不同的纯收 
益. 客户得到的交货价报价是100美元.工厂 A 是基点，工厂 
A 到客户的实运输成本为每件25美元 • 工厂 A 的产品基本价 
格是每件85 美元。 工厂 B、 工厂 C 到消费者的运输成本分别为 
每件20美元、35美元， 

当从工厂 A 发货时，公司的纯收入为毎件75美元 （100 美 
元的交货价减去25美元的运输成本）。如果从工厂 B 或者工厂 
C 发货时，公司的纯收入躭有所区别 • 如果交货价还是100美 
元的话，工厂 B 在售价上加计的假设运费中向客户多收取了5 
美元， 当买方支付的运输成本大于实际发生的运输费用时， 

就产生了售价上加计的假设运费。如果从工厂 C 发货，公司必须多支付10美元的运输费用，当卖方支付了所有 
运输成本或其中的一部分，但是并没有从买方收回全部支出时，就产生了运费免收情况.换句话说，卖方必 
须多支付一些运输成本以使其具有竞争力 • 



H9-6 基点定价 


9.4.2 定价中的问题 


定价至少在以下四种方式中体现了它与物流运作的集成性：游在的价格歧视、数量折扣，提货折扣和促 
销 定价。 


1.潸在的价格歧视 

运输定价的合法性是企业主要的考虑因素，因此，企业必须仔细地审核和管理运输定价以防止价格中出 
现潜在的紐 . 糊 战，由⑽翊罗紐-祕紐雖订醜，賊雜止针对买方的价 
格歧视，这种价格歧视极大地削弱了 竞争。 

分区定价就有可能产生价格歧视，因为有的买方支付的运费大于实际成本，而有的买方則少支付了运费。 
如果卖方就同一种产品对不同的购买者制定的交货价不间，那么这种分区定价躭是违 法的。 近年来，确定^ 
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种分区定价系统是否违法的关键在干卖方是否独立定价，以及是否与购买者相互勾结。美国联邦贸易委员会 
一且有明确证据表明存在这种相互勾结亊件，它们就会立即采取 行动. 

过去，经过罗宾逊••帕特曼法案和美国联邦贸易委员会的双 重审奄 发现，有些基点定价方式也是违法的.判 
断基点定价方法是否违法*看该定价方法是否导致直接买方賺取了不同的利润。为了避免引起潜在的法律纠纷， 
大多数企业采用 F.O_B. 或统一交货价定价策略.与分区定价中的平均成本措施和可能引起法律纠纷的基点定价相 
比，这种策略更加可取.企业进行分区定价时，可以遵循以下指导 方针： 第 一 ，对于同一个区域的不同的买者， 
企业不应该对它们进行区别定价，特別在分区定价中，不应该对位于同一区域但是不同方向的边界上的买方制定 
不同的价格，因为这种行为是违反罗宾逊-帕特曼法案的，第二，企业的定价策略是不应该带有掠夺性的，尤其 
在运费免收定价策略中更要注意这一点，因为这种策略将违反1890年颁布的谢尔曼法案的第二条，第77,在选择 
基点定价或分区定价策略时，企业不应该与买方协商确定价格，因为这种行为违反了谢尔曼法案的第一条。 

2. 数量折扣 

企业提供数量折扣是为了获得更大的订货批置或者增加交易总量.为了公平对待，企业应该向所有买家 
提供相同的折扣体系 • 罗宾逊-帕特曼法粜规定，实方有义务证明自己向所有具备资格的买方提供了相同的、 
非累积的折扣。必须证实数量折扣能够节省直接成本，这样企业才能提供数置折扣. 

罗宾逊-帕特曼法粜规定，在计算成本差异时，应该综合计算生产、配送和销售产品的成本.伹是建立 
在生产或销售成本降低基础上的数量折扣是很难证 明的。 物流相关的节省相对而言要容易证明一些，因为许 
多成本节约都体现在运输环节。通常使用运输和物料处理的成本节约证明数置折扣的合理性。因此，对大宗 
货物采取较低的运输费率是很普遍的现象。 

与非累积折扣相对的是累积折扣，累积折扣是根据某个特定时间段内的连续采购制定的，要证明它的合 
理性更加困难 • 由于累积折扣的计算特性，它更加倾向于大批量采昀，而技视小规棋买方.但是，只有确定 
了这种做法对竞争有潜在的或者真实的危害时，才能证实价格歧视的存在。 

3. 提货折扣 

提货折扣与基子 F.O.B. 原产地价格购买货物是等价的。如果买方或它们的代理方在卖方所在位置提货并自 
己承担运输的话，卖方愿意以低于标准交货价的价格进行交易.买方也可以委托承运商和集成服务提供商从 
卖方处提货。在食品和日用品行业 • 以前采用的是交货价定价策略，伹是它们已经意识到行提货或者通过 
承运商提货与通过交货价购买货物相比，可以带来巨大的成本节省， 

尽管对如何最好地实施提货折扣存在一些疑感，但是一个安全的规則是卖方向所有直接买方提供相同的 
折扣 • 对于离发货地点很近的客户来说，统一的提货折扣具有更大的 激励。 还有一些其他常用策略也向公共 
承运商提供了一定的运输折扣，这和提货折扣是等价的. 

提货折扣对实方和买方都是有利的 • 对于卖方来说，采取提货折扣以前需要进行小批量运输，但是实施 
批置折扣以后就*少了发送货物的集并运输的需要 • 同时，对于买方来说，它们能够更早地控制货物，并且 
可以充分利用自己的运输设备和驾驶员。 

4. 促销定价 

影响物流运作的还有通过短期促销来刺激 购买。 企业采用积极的促销策略可以有两种选择促进产品购买， 
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对消费者来说，可以使用优惠券的形式,对批发商或零售商来说，可以采用贸易补貼的方式 • 例如，宝洁公 
司每年的广告和促销预算费用都超过20亿美元 • 市场营销部门的苷理者必须将这些资金都用于消费者关注的 
广告媒体以及优惠券和贸易促销。用于贸易促销的资金促进了宝洁产品的昀买，并产生了两个效果。第 
在促销期的前期、中期和促销刚刚结束的时候，宝格公司的物流系统和它的客户必须处理增加的产品数麗。 
第一，贸易促销改变了产品的实际销售价格。从物流角度来看，产品数 i 短期内的增加是应该考虑的主要问 
题。因此，尽管终端消费并没有体现消费的季节性，但是物流运作必须处理由促销而产生的季节性波动^ 

促销定价策略是企业为了促进销量而采用的一种传统方式*首先制造商人为抬高产品价格，然后通过贸 
县促销.消费优惠券和产品上架费来降低有效价格 • 常规的价格变动会事先通知消费者，为他们创造提前购 
买的机会。这种策略刺激了销量的波动，并将带来额外的成本，但是，最终分析结果是这种策略并没有增加 
价值。提前购买导致消费者为了得到 E 低的价格，》买的产品超过了他们的实际痛求 • 有时这些消费者还将 
多余的产品转售给他人，保留一部分或全部的折扣补貼.我们称这种做法为转移销冉。实际上，企业通过剌 
激消费者购买在该国的某个地区可以获利，但是在其他地区可能不会获利。 

为 r 稳定促销价格. 一 些企业相互合作制定计划。制造商和零雋商共同协商，制定出某一计划时间段内 
的成 交价。 制造商和零售商共同为某种产品或某一类別货物制定促销和广告策略 • 它们充分考虑了数釐采昀 
折扣、立即付款折扣以及其他适当的刺瀲价格折扣后，制定出最终成交价。最后，双方就协议价格的持续时 
间达成一致•间时，还应该进行协商的是如何衡量运作期间的绩效，从而为将来的合作奠定基础。 

上面的价格协商机制导致的结果是众所周知的天天低价 （EDLP). 我们-般认为是沃尔玛创立了天天低 
价模式，其目的在于建找户細。舰-些企诚为消»品㈣定价时，它 m 賴贿相1；合作制定天 
天低价策略. 

很少有企业只糾-朋天天紐雌般价贿，大多賴人肺 | 雜地 综合賴 各种方法剌激消费 
者 W 买。尽管企业使用价格促销增加客流，并且引起消费者在商店内的构买冲动，但是没有商品会持续亏本 
销售，因此，不能认定这种做法是掠夺性定价行为， 

—般而言，这是自由市场经济中的企业需要，也应该进行各种各样的定价和广告宜传 活动。 关键问題是 
如何使促義动合理祕响喊运作.应醜關賊力姉55：处理波动触峨力，册腿价格的制定 
时间和价格紐。狀负娜舰關妓者年雄企她人压施 飾。 所馳华尔街效 
应与=销价賴合關，麵了产品贿动， s 此 am 贿跳馳 獅; 4翻期味。这 种触虽 然可以 
缓解短期收入压力，但是在剌激消费 t 却起不縣大作用。而且，.这种做法还增加了物流成本.与周期末和 
年末的销触贿关 贿力 ft 萨賴-触綱 ( SOX ) 麟触 n 目标，脇料絲16章中 讨论， 

94.3 菜单定价 

从卖方角度来看，定价计划必须准确地.公正地向消费者收取产品和服务成本，许多公司使用菜单定价 
技术实现 ii- 目标 • -个躲的絲錄 紐由以 下三个部分触： 轉胳 倾、麯财专用成本和效 
率激励机制。 

1. 平台服务价格 

菜单定价的第-步㈣立-頓触辟户的林齡轉， 制趙碱 映这种祕水傾本的适当价 



格。平台服务价格应该由所有客户支付，不论他们是否需要这种服务。例如，卖方可以根据下面的服务水平 
制定基本平台服务 价格： •从一个仓库发出满满-拖车的混合产品，对产品进行单元装栽，单元装栽容器放在 
滑板上.一辆拖车中可以放置多个单元装栽容器。由客户负责卸货。”这个报价综合考虑了发货的细节.数量. 
配置及卸货要求，是确定任何额外费用和折扣的基础.某种标准的折扣也可以作为基本服务平台的一部分， 
例如， 基 本平台价格中也可以采用传统的数量折扣和提货折扣， 

2. 增值服务成本 

菜单定价的第二个部分是提供客户要求的增值服务的具体额外费用 • 在上面的例子中，如果某客户要求 
定制化的单元装栽，例如，按照一定的 顺序将 货物分 e 堆放在滑板上或者按照某种方便零售商的单元装栽方 
式装货，这样躭霱要收取额外费用。如果客户要求运输过程中有多次停留，这样也应该单独收取额外 费用。 
如采客户要求使用托盘，而非滑板发货的话，也应该收取额外费用 • 表 9-1 列出了一些常见的增值服务，在发 
货人的菜单定价系统中，经常会针对这些增值服务收取额外费用。当然，发货人也可以选择一些增值服务作 
为它们的基本服务平台的一部分，这样它们的基本价格中应该包含增值服务的费用 • 


3. 效率激励机制 

一份完整的菜单定价系统的第三步是建立效率瀲励机制。提供这种激励的目的是鼓励消费者遵守某种惯 
例，以降低物流成本。这种激励提供了一种利益共享机制，参与各方都能分亨降低物流成本所带来的利益. 
例如，卖方利用折扣或者补貼鼓励买方通过 EDI 订货，或者使用一些激励方式保证收货人在两个小时或更短时 
间内完成卸货，也可以使用其他激励方式鼓励特殊托盘的使用， 

为了在菜单定价中采用准确的成本核算方法， 一 些行业领导者已经开始采用作业成本法，帮助量化总成本 
对执行某一特定任务的买方或卖方的影响 • 如果能够准确最化执行交 易过程 中毎个方面的成本，那么各方都可 
以置化价值和成本 收益。 这种方法躭是按服务核算成本模式，这种模式在菜单定价中对成本进行了有效置化。 

• m @ 


对于大多数物流运作而宮，运输成本是物流成本中开支最大的一项。在解除运输管制之前，运输服务具 有统一 
的标准并且极度缺乏炅活性，于是限制了提供竞争性运输服务的能力，运输管制解除之后，运输服务的范围得到了 
显著扩大，同时，对运输服务的限制也有所放松，这使运输资源能够有效地融合到整个供应链体系 中来. 

了解运输的经济性与定价有助于企业进行高效的物流 管理。 影响运綸成本的因索主要包括运输矩离、载货*、 
货物的密度.装软性、搬运处理、相应的贵任以及市场因索等。这些因素确定了向买方收取特定服务的运输费率. 
物流管理者需要对长途运输服务和特殊货运服务的基本费率结构有所了解. 

运输部门的基本责任包括运作管理.集并运输，费率协商、货物控制、审核，索 SB 以及物流整合 • 这些方面的 
管理工作有利于企业开展行之有效的运输管理 • 至于这些管理职责究竟是由企业内部的运输部门来执行，还是由一 
体化服务供应商来完成，则要视具体的管理需要而定。 

最后，运输影响定价策略。定价策略的趋势是将产品和运输等相关服务的价格分离，因此物流管理者参与产品 
总价格制定的情况越来越多. 
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1•在本章中给出了7种影响运输成本的主要因索 • 请以一种产品为例，讨论毎种因索是如何彩响该产品的运输费 
率的。 

2•请比较可变成本、固定成本和连带成本之间的 异同， 

3. 请对服务成本定价策略和服务价值定价策略进行 比较， 

4. 请阐述净费率定价的定义.净费串定价能够分别为承运人和托运人带来什么好处？ 

5. 对货物进行等级分类的目的是什么？分类的槪念与运输管制的解除有关吗？ 

6. 请解释费率与等级之间的区别？它们与货物分类的关系分別是什么？ 

7•在运输业务中，运费漓单和提单的作用各是什么？ 

8. 多卖主集并的基本定义是什么？ 一体化服务供应商是如何促成这种集并运作的？ 

9. 运输运作的管理包括以，下4个方面 ： <1)设备安排与堆场管理， (2) 装货安排， (3) 路线安排与预先交货通 
知； (4) 承运人管理 • 请以一项你所熟悉的商业运输活动为例，讨论上述各个管理方面是如何起作用的 • 

10•当客户以 F.O.B. 原产地价格购买产品时，发货人的职贵是 什么？ 如果是 F.O.B •交货地价格的话，发货人^职贵又 
是什么？.为什么发货人倾向于其中的一种条款，而不选择另一种？ 

1. 规模经济和距离经济的原理在第8章中进行了介绍. 

2. 参见第8章. 

3■若要了解更多此方面的 论述， 请参考 Ray Bohman. “New LTL Pricing:Tbinking Inside the Cute," Logistic 
Management .October 2007,pp.21-24. 

4. 运输管理系统与物流技术的关系详见第5章. 

5. Carol Casper, "Multi-Vendor Consolidation," Food Logistics, January/February 1999, pp.37-48. 

6_ U.S. Department of Transportation, “FMCSA 4-03, Revised Hours-of-Service Rule to Help Ensure Truck Drivers 
Get Adequate Rest," Washington, DC. April 24,2003. 
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第 10 章 

仓 储 


仑储包含物流运作的许多不间方面。由于存在很多类型的仓库，因此对仓储的介绍不能像介绍订单管理. 
库存和运输等知识一样，只进行简单的 分类。 通常，仓库被看成是存储货物的地方，伹是在当代物流系统里， 
人们更多地认为仓库是对分类存货进行组合以满足客户需求的 地方。 从理论上说，仓储的作用是使产品的库 
存降到最低 • 本章的内容为人们理解仓储在物流流程中的价值奠定了基础。讨论的内容涉及仓库种类，包括 
配送中心、集并中 转站、 分拨仓库和越库式转运站，本章的目的在于介绍与仓储相关的一般性管理 要素。 

10.1 战略仓储 

虽然一个有效的物流系统不应该长期持有库存，但是在某些情况下，从成本和服务的角度来看，存储货 
物却是合理的。 

库存通常是促进经济发展的一个重要 方面。 在前工业时代，家庭个体作为自给自足的经济实体，必须持 
有 库存。 那时，消费者自行存储，并且承担随之而来的风险. 

随着运输能力的增强，专业化的运输服务已经成为 可能。 产品库存的工作也从家庭转移到了零售商、批 
发商和制造商。在物浼通进里，人们利用仓库存储货物，以便协调产品供应和客户 需求。 由于以前人们没有 
充分认识到战略仓储的价值，并认为仓储增加了 E 送过程的成本，因此认为仓储是 * 不可或缺的弊端”。这种 
观念也促使人们认为中间商的存在自然增加了成本，于是对配送产品实施分类的需求受到了限制。那时，劳 
动生产串、物料处理效串和库存周转率这三个要素并没有受到人们的特別关注，并且由干劳动力相对低廉， 
因此人们大量使用人力资源，很少考虑空间利用串，工作方法或者物料处理的 效率。 尽管最初的仓储存在许 



多缺点，但是它还是在生产和销售之间架起了一座必要的桥梁 • 

第二次世界大战以后，人们在管理上的注意力开始转移到战略仓储上 • 苷理人员开始对是否需要如此多 
的仓储网络提出质疑 • 在批发和零售这样的配送行业中，传统的观念认为最好的方法是在每一个销售终端建 
设一个存储所有库存的分类仓库 • 随着预测和生产排产技术的进步，管理人员开始对这种库存頃度方式产生 
怀疑。后来，生产过程中的中断和时间延迟逐渐减少，生产计划变得越来越可靠。虽然季节性的生产和消费 
仍然需要仓储支持，伹是维持稳定生产和消费所需的库存总量已经大大减少了， 

制造业的发展不仅降低了库存，而且改变了零售业的 需求。 当零售商直接向供应商昀买产品时，由于它 
们要为顾客提供种类越来 a 多的产品，因此感到越来 越难维 持采购和运输经济。由于小批量产品的运输成本 
髙，使零售商不能向供应商直接订货 • 在这种情况下，躭需要对仓库进行战略性的选址，让仓库为零售商提 
供及时并且经济的库存补給 • 理念较为先进的批发商和零售商联合开发了当时录先进的仓赭系统，为零售补 
货提供物流支持。因此，仓储的重点从被动地进行货物存储转变为主动地进行战略分类存储 • s 送中心这一 
术语在行业中使用越来越广泛，它反映了传统仓库的变化 • 

由于零售业仓储效串的提髙，因此制造业很快便开始采用战略仓储。对于制造商来说，战略仓储能够减 
少原材料和部件的库存时间，仓储成了准时生产制和零库存生产战略的不可或缺的组成部分 • 尽管准时生产 
制的基本理念是降低 在制品 库存，但 A 这种制造战略需要叶靠的物流 支持. 在全球市场中，要想得到这样的 
物流支持，肋额具有舰 选醜她 仓库 • 在-个巾,6仓雜集巾細件进行雜，細少針装 ft 车 
间的库存。通过统一运输的方式，可以将采购的货物统一运输到具有战略选址意义的中心仓库，在中心仓库 
对产品进行分类.排序，然后再根据需要把产品运送到指定的制造车间，由于这些过程被完全整合，因此分 
类和排序设施成了制造部门至关重要的组成部分^ 

在制造业的外运环节或面向市场环节，可以利用仓库进行产品分类，并向消费者发货.提供组合产品的 
运输为消费者带来了两点好处:+其一，利用集并运输配送经过组合后的产品，能够降低物流成本 ，其二 ，滞 
销产品的库存能够减少，因为小批量产品是作为大批量集并运输的一部分进行运输的，这样就可以实现小批 
1:产品的配送。因此，那些能够迅速提供分类组合.快速组织发货的制造商能够获得更大的竞争优势。 

仓储中-个 i 獅目标是麟柔触大 ft. 柔触 itii 信紐术魏的，倍紐术麟为存和物料处 
理提供 -- 咋更新、更好的方法，从而影晌仓储的各个 方面。 柔性是及时响应快速变化的客户需求的—个必要 
因索，产品分类、概祕及安職飾拭.誠 S 雜仓雜业人 H 对变化 
的客户需求做出快速响应，这样便实现了仓储的柔性 • ， 

战略仓储能够更好地满足本地经苷的需求 • 尽贅本地经营的收益不像其他服务收益那么显著’但是管理 
人员通常将它作为本地仓雜-个主人 < n- 舰为桃 仓库与舰较祕仓雜比，购更快地响 
应麻客财。可以刪的4， 錢仓料 馳市场⑽碰練 s。 錢 桃雜蹄 是-个雜讨论的战 
略，伹是并没有进行贿贼 3fetiE 实棘定这贼点•麟，由于獅可 ft 的运输_于_术的订单处理 
的出现， 目配经 不存在 ES 痛 is 成 ifl 应时 fiu； 的純。除非紐济紐务上1£实了触仓雜合理性， 
否则仅仅只靠本地经营不足以影响运作结果.实际情况是仓库往往分布在那些璽要客户周围，这样可以更好 
地给®要客户提供物流支持。 

战略仓储实现的效益可以分为两 方面： 经济的和服务的.只有证实仓妹既能降低成本，又 能改紐 务， 



那时仓储在物流系统中才是有价值 的. 在理想情况下，仓库能同时带来经济收益和服务收益. 

10.1.1 经济收益 

当仓储降低了物流的总成本时，就体现 J •仓储的经济收益 • 例如，如果在一个物流系统里增加一个仓库， 
由于增加仓库所降低的运输总成本大于增加仓库所要求的投资成本和运营成本，那么总成本就降低了•只要 
能够降低总成本，就能从经济上证实仓库的合理性 • 仓描的基本经济收益体现在以下四个方面： （1) 集并和 
分拨I <2)分类 i (3) 季节性存储， (4) 逆向物流处理。 

1.集并和分拨 

集并和分抜的经济效益在于通过对货物进行分组，从而降低运输成本 • 

在集并过程中，仓库将接收来自多个供应商的货物，然后这些货物以确切的数量合并成一个大批量的货 
物，发往指定的目的地 • 这样就可能实埂最低的运输费率，并且可以及时发货，同时还可以减少客户卸货站 
台的交通堵塞。仓库可以将源于起始地的流人货物或发往 g 的地的流出货物合并成更大批量的货物进行运输， 
这样既可以降低单位运输成本，并提供 E 迅速的配送服务。 

毎个分拨作业人员一次只接收一批货物，并安排这批货物到多个目的地之间的 R 送。通过运输大批量的 
合并货物可以实现规模经济 • 分拨仓库或分拨站点对个人订单进行分类或拆分，并安排当地 配送. 

集并和分拨作业都是利用仓抽的运作能力来提髙运输效率的.许多物流系统中既包括集并运输，也包括 
分拨运输。图 10-1 分別描述了这两种作业流程。 


集并 



图 1CM 集并和分拨作业 


2. 分类 

分类的根本好处在于当货物从起始地流向目的地的过程中可以被重新配置。分类作业分为三种形式 ，越 
库式转运.组合和装 K， 这些都是在物沫系统中广泛应用的运作方式. 

越库式转运的目的在于将来自多个渠道的库存产品合并，然后按照特定的分类将它们配送给指定客户^ 
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目前，零售商大置利用越库式转运作业来补充快速流动的产品 库存。 越库式转运要求每个制造商保证£送时 
间的精 确性。 当货物到达仓库并卸货以后，作业人员根据目的地对货物分类 • 在大多数情况下，客户已经详 
细说明了每个目的地需要的毎种产品的确切 数量。 制造商則根据这个说明，依次进行分类.装栽.并且标注 
发往毎个目的地的确切的产品 数*。 产品到达进货站台后，直接被装到出货站台的配送卡车上，并发货到目 
的地，当一辆卡车已经装满了来自多个制造商的产品后，它便开始向目的地 出发。 有效的越库式转运要求髙 
度的情确性，因此要想成功地运作，就必须*度依靠信惠 技术。 

组合作业的最终结果 与越库 式转运相似.但是，组合作业通常发生在货物始发地和目的地之间的一个中 
间 地点。 通常，在组合作业中，整车的产品从起始地运输到合并仓库，其目标是使流人物流运输成本最小化。 
到达合并仓库以后，作业人员就进行卸货，并按照毎个客户的要求对货物进行分类.组合.通过对货物进行 
组合运输，能够获得特价费串的好处，这就是促使人们进行坦合运输的经济动机. 2 在组合作业过程中，流入 
的产品可以和那些定期存储在仓库屮的产品进行组合。在运输过程中进行产品蛆合的仓库，除了可以根据客 
户的需求进行产品分类、使运输成本降到最低之外，还可以降低物流系统中全部产品的库存水平。 

装配作业的目的是支持生产 运作* 首先由二级供应商向一级供应商供应产品和零部件，然后在主导供应 
商或一级供应商的仓库中对这些产品和零部件进行装 K. 一级供应商的仓库通常靠近制造工厂。当制造厂商 
开始装配时，一级供应商或整合服务提供商 （ISP) 通常会提供一些增值胀务，例如零部件分拣、排序以及在 
制造商需要的时候进行 配送。 躭像越库式转运和组合运输一样，装 K 作业也是在确切的时间和地点对库存产 
品进行分组的过程，图 10-2 分别描述了这三种分类作业流程， 



图 10-2 分类组合作* 






3. 季节性存储 

存储的直接经济收益在于调节季节性生产和需求 • 例如，生产草坪设备和玩具的厂商是在一年内连续生 
产的，但是它们的市场销售却集中在一段非常短的时间内.相反的是，农产品在特定的时期内收劊，但是人 
们一年内都是潘要消耗农产品的 • 这两种情况都需要库存来支持市场交 ft 的持续进行 • 库存在这里起到了一 
个缓冲的作用，它允许生产在物质资源和客户潘求的约束 T 仍然保持高效的运作 • 

4. 逆向物流处理 

与逆向物流相关的大量工 作是在 仓库中进行的 • 逆向物流包括支持以下几个方面的活动： （1) 退货管 
理， (2) 重新制造与修理， (3) 重新 销售， （4) 回收, (5) 处理过期或损坏的库存产品 • 退货管理针对 
那些未售出的产品和制造商召回的产品，设计它们的逆向物流线路.重新制造是指在产品过了有效期后的逆 
向 物流。 这些产品或零部件被生产厂商更新以后，再以 一定的 折扣价格投向市场。许多公司和电子设备制造 
商都在最初的租货期结束以后，通过重新制造来提高它们的利润。 * 新销售是指当最初的使用者不再霱要某 
产品时， S 新销饵该产品的逆向物流 • 国防后勘局制定了详细的重新销售流程，将使用过的设备销售给其他 
军亊服务机构或政府机构。回收是指回收那些超过有效期的产品，然后对它们进行分解，分解后的原材料能 
够重新投入使用。金 《• ffi 料和贵重产品通常是冋收活动的焦点。当原材料不能再重复使用时，就需要逆向 
物流进行适当的垃圾掩埋。 

许多公司都从退货管理.重新制造. * 新销售及回收中获得了很大的经济收益。逆向物流由控制性的库 
存和经常性库存组成 . 3 

控制性 库存是指那些对消费者健康和环境有潜在危害的危险原材料和产品。控制性库存的回收必须在严 
格的运作监螫下进行，以防不合适的处理方式.正如人们所期望的那样，各种各样的政府机构，如消费产品 
安全委员会.交通运输部 （DOT)、 环境保护委员会 （EPA). 食品和药物管理局 (FDA) 以及职业安全与健 
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康苷理局 （OSHA) 等都直接参与控制性库存的处理工作， 

以前人们对经常性库存回收的关注较少 • 经常性库存回收的产品通常是那些被损坏了的或者过期的产品。 
尽管有一些未售出的产品是在仓库中被损坏的，但是大多数是从零售商或顼客处直接退回的。 

虽然经雜紳的喊有-帥触， 诚控難 库存_賊更韻祕 • 紐上酣眺情形中， 
产品流都缺乏流出物流的流程规律性.逆向物沫中的产品包装不是统—的，有独立包装，也有纸箱。但是流 
出物流中的产 iS 健 SC 紐-的，例娜 K 舰 fit 装运.触械中的健 ；*•« ■㈣獅，并且有的产品包 
装不正确。眺的产 Miilf 鮮 >c«： 的人 Z 分类她査，以齡合獅处理施 • ifittl® 偿輯环使用弥补 
成本是非常重要的。 


10.1.2 服务收益 

仓腿 供的祕祕脱 ㈣ 触。要从齡触咖-个仓赫細合難，絲本廳是请 ㈣ 长 
要大于建 it 仓雜成本。 ii # 獅*；咖細 ft 獅鮮， S 为它紐賴赖.附 u , 建立-•个服务于某 
$市场的仓龄贼树加，酿也会 i « 脑场的 ㈣ 董.收 人賴 在触糊。仓腿供随务包括以下 
二种《 (0 定点存储， (2) 全产品线 存储， （3) 增值服务* 

1 •定点存储 

定点存储通常是为消费者提供方便的。季节性强的产品制造商通常使用定点存储。制造商在错售旺季可 
以在有战略意义的市场上粧时设置库存来提髙快速反应能力，而不是全年都在一个仓库中设置库存， 或者是 
直接从制 itir 践给 ㈣ 者。⑽触季，繼賴姑触触点存触当地市祕仓库巾，以满足消 
费者的鮮。姻仓鰣麟欣点純，贼細飩料 j 来之触； 赫放 謀狀料户的市 场中例 
如，农业 e 料公司有时会在农场附近定点存_料，以满足突然增长的季节性需求。季节性需求过后，这种 
定点存储的使用就会相应减少或者被淘汰 • 

2 . 全产品线存储 

传统上，生产商. 批发 卿対鼓 ■单， 齡湘仓縣存 fig ㈣ 产跑合辦存。通常， 
零售商和批发雜钟来自不關造細多种产品进行分类魏 • 妹上， 谜仓库可以絲自多家厂商的 
产品提供一站式服务。 

定点存_全产品线存働 on 在于使用仓库_ 度婦撕 间.采用定点存賊_公秘在有限时 
间内，使用大量的仓库来临时存 fit 少量品种的产品 • 而全产品线储存仓库通常仅限于少 ft 几个战略性仓库， 
=且这几个仓库 全年黯神. 全产 > a 线碰仓雜_财户®少鮮面_贿締量，从耐进服务 • 
如果在全产跳碰巾朗产品分魏合的方式， （ M 柯麟行 g 触触大宗 运输。 

3. 增值服务 

2度飾化祕的财魏代的洲雜贼 了专门 韻猶黯的贼。 職黯賴 所有那些能为 
更大价值的活动。增_务通常都会改变产品的物理性质或 结构， 因此 E 送到客户手中的产品形状 
是独 特的，或者是定制 化的。 表 10*1 列出了一些典型的增值服务 • 



在仓库中可以完成以下几个方面的工作，如包装' 貼标签，甚至是轻度制进，这样能够延迟最终的产品 
配置 • 例如，蔬菜在加工厂中进行加工并装巇，但是铁罐上不貼标签 • 持有这种没貼标签的产品库存意味着 
库存产品并不是提交给指定的客户.-旦接到了某个客户订单以后，仓库躭开始貼标签并进行最终的包装。 
从包装药品到定制设备中都使用了延迟制造战略。 

延迟带来了两个方面的经济收益 • 一方面是能够降低风险，因为定制化的包装是根据客户的实际汀单来 
执行的，并非对客户订单的预测.另一方面是能够减少总库存，其原因是仓库中存储的是基础产品，但是仓 
库能根据各种客户的要求提供貼标签和包装服务 • 尽管在仓库中进行包装的单位成本要 离于直 接在生产中包 
装的单位成本，但是降低风险和减少总库存所带来的经济效益抵消了一部分服务的 成本。 

10.2 仓库作业 

一 a 确定了仓库的任务，管理关注的重点就是仓库的运作 • 一个典型的仓库里存储的产品种类有原材料、 
零部件和流转过程中的产成品 • 仓库作业包括物料处理和存储，目的是有效地接收存货，按照要求进行存储， 
按照订单的霱求把存货装 k 成成品并配送给客户•目前，人们已经把现代仓库建设成了一个混合产品的存雔 
设施 • 因此，管理者的大部分注意力都集中在如何设计运作流程，使处理过程更加容易并且有效率。 

10.2.1 物料处理 

在 仓库中进行搬运时，首先要考虑的是移动连续性和效串 • 移动连续性的意思是，对于间一批库存货物 
搬运的 连续性 来说，作业人员使用搬运设备将这批货 物长距 离地搬运到目的地，比进行几次短距离的搬运要 
好一些 • 产品在作业人员之间颊*交换，或者从一个设备移动到另一个设备，既浪费时间，又会增加对产品 
造成破坏的可能性•因此 • 物料处理中一般应遵守的原則是，最好采用较长距离的仓库搬运方法 • 一且开始 
搬运某产品，就应该一直将该产品搬运到目的地。 

规模经济理论认为搬运最大数量或装栽鷇的货物是最合理的作业方式 • 物料处理作业不是以单个货箱为 
单位进行醜，醜舯乡 sm 舰 SMEfiL 触綠 絲紐 行触。 4 _魏的餅0碱将流人的 
货物按照顾客要求，对它进行分类，使它成为许多独立的客户 物品。 物料处理的三种主要方式是：物料接收 
库内物料处理或移动以及发货。 

1. 物料接收 

大多数产品和物料都是大批量地到达仓库 • 物料处理活动的第一步是卸货，大多数仓库的卸货作业都是 



机械化的，利用叉车、传送带和人工相结合进行作业》当货物堆放在拖车上时，通常是人工将货物放到托盘 
或传送带上 • 当流入货物集中放在托盘或集装箱中到达时，就利用叉车将货物从车上卸到站台上，接收成租 
装运货物的主要优势在于能够快速卸货，并且减少运输设备的占用 时间。 

2. 库内物料处理 

库内物料处理是指仓库内物料的 搬运， 在接收完货物并将货物搬运到一个地方堆放以后，由于存储和订 
单分拣的 需要， 产品要经常在仓库中移动。最终，在处理订单时，作业人员*要对货物进行分拣，并将分拣 
完毕的货物放置在发货区域。这两种典型的库内物料处理作业就是移动和分拣 • 

通常，在一个仓库中至少要进行两次，有时甚至是三次货物移动 • 首先，将产品从接收区域移动到存储点。当 
货物是用托盘或滑板装运时，町以使用叉车来移动货物，如果是用其他工具装运货物时，躭要使用相应的搬运设施。 
第二次库内搬运是在订单装 E 之前，按照仓库的运作程序，对货物进行移动.为了进行订单分拣，需要对一整箱货 
物进行拆箱，这一整箱货物通常被搬运到 U 单分拣区.如果产品是大型货物或大批量 产品， 比如某些大型电器设备， 
这聊 货娜动到分拣区的过程就没有必要了.这些产品通常在存健点进行分拣作业，然后直舰货物移动到发货 
区域 • 库内物料处理与物料接收相比，它搬运的产品数量要少一些，但是两者搬运的产品比较相似. 

订单分拣是仓库作业的一项主要活动。分拣过程要求对原材料、零部件、产品进行分组，以便进行订单 
装配作业.通常做法是，指定仓库的某个区域为订单分拣区域，在这里按照订单的要求缉行装配作业•对于 
毎个订单，都要对分拣出来的产品进行组合，并按照特定客户的要求进行包装。 

射頻技术 （RF1D) 作为一种新兴技术，在仓储布局.物料接收.订单分梅和发货等环节具有很大的应用价 
值。 第5章已讨论过射頰技术的基本槪念 • 由于配送中心需要移动以及处理数量巨大，品种繁多的产品，射颊 
技术具有极大地提髙了运作效串的潜力 • 第11 章 将详细介绍射 頻技术 在仓储设计和物料处理方面的具体应用。 

3 . 发货 

发货包括订单确认和运输设备装载 • 与货物接收相同的是，企业可以使用传送带或者单位物料搬运设备’ 
如叉车，将产品从存储点搬运到拖车或集装 箱中。 与物料接收相比，仓库的发货作业适合相对较小数量的组 
合产品，因此降低了规模效应.发送单元装栽的货物能够大量减少车辆装载的时间，因此现在变得越来越普 
遍。单元装栽的货物包括成组的或者托盘化的产品 • 为了方便装载作业和后续的卸货作业，许多客户都要求 
供货商用拖车或者托盘装运组合产品.还有一种可选方案是在运输车辆内逐层堆放货箱 • 当产品的所有权发 
生改变的时候，需要对货物进行确认。确认工作可能只需要简单地淸点一下货箱的数 ft, 也可能要对货物逐 
件检査产品的商标，尺寸是否正确，有时甚至还需要检査货物的序列号以确保发货的准确性。当拖车已经装 
满并准备出发时，通常都会貼上封条 • 封条的作用 在于碘 保车内的货物在运输途中没有变化•自从 “ 9 • u 亊 
件”以后，确认封条没有被损坏成了一项重要的安全因*。》 

10.2.2 存储 

在安排仓库布局时，根据毎种产品的特点将它们放在指定的位置是必要的，我们称这些指定的位置为仓 
位. 在仓位放置中要考虑的最重要的变 * 是货物周转串.重量以及特殊的存储 要求。 

货物周转率是考虑仓库布局时的主要因素。周转快速的货物放置原則是使移动距离最小•例如，周转串 



较高的产品应该放置在门口、主要过道附近，或者是仓库中较低的货架上。这种放置方式使物料搬运最少， 
并且减少了頻繁搬运货物的需要。相反，周转较慢的货物应该放在 S 离主要过逋较远的地方，或者是货架的 
上层。 图 10-3 展示了一个基于产品移动周转串的 存抽设 计图. 
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图 10-3 * 于产品移动周转韦的存銪设计图 


制定存储计划时，同时还要考虑货物的熏 ft 和其他特殊因素。相对较重的货物应该放置在*地面较近的 
位置，使提升作业最小，体积大或密度低的货物霱要-•定的存储空间，把它们放在«墙的地面上是比较合适 
的。相反，体枳较小的物品則可能嚣要使用储存货架.柜子或抽 M 等存储设施。一份完整全面的存储计划必 
须考虑毎种产品的特性。 

在通常情况下，仓库涉及的存储作业包括短期存储和长期存储 • 直接为客户服务的仓库主要是进行比较 
积极的短期存储.相反，对于投机性产品、季节性产品或过时的库存品，仓库則实施长期存储策略 • 在对仓 
库的运作进行控制和测置时，企业*要对货物的短期存储和长期存储的不同需要与操作能力进行衡董，这一 
点非常重要。 

1.短期存储 

尽管库存产品的库存周转率不同，但是大多数产品都必须经过短期 存储。 满足基本库存补给的存 抽方式 
就是短期存储。短期存储必须提供充足的库存产品来满足服务区域的周期性需求„通过短期存储，能实现运 
输或装栽的规棋 经济。 对于短期存朗而言，物料的装载过程和技术需要实现快速*动与柔性，而较少考虑存 
储的 K 期性和存储密度„ 

短期存储思想中还包括通过式配送或越库式转运，其是指在保持最低库存或零库存水平的同时，利用仓 
库进行产品组合或分类.由于通过式或越库式技术的目标是降低库存，因此它强调货物的流动性，而不强调 
存储董。通过 式配送 最适合那些数董多、 淹动速 度快，并且需求。了以预测的产品。虽然通过式 R 送要求的库 
存量最小，但是它要求对货物进行快速卸货、拆货.分租、按照客户分类排序以及二次装栽 • 因此，这种物 
料处理过程强调在楕确的信息指导下，货物的快速流动。 






2. 长期存储 

当库存持有时间超过了客户的正常补货周期时，我们称这种存储方式为长期存储。在某些特殊情况下， 
产品在送给客户之前，需要在仓库中存储几个月 • 长期存储使用的作业处理流程和技术强《最大限度地利用 
仓储空间，并不关注快速存取。 

用仓库进行长期存储的原因有以下几个方面.某些产品，如季节性产品，它要求对产品进行存储以等待 
霱求到来，或者是进行一段时间内的产品供应。还有其他一些原因，如不稳定的需求.产品的处理.投机采 
购和折扣。 

产品的处理方法有时候要求进行长期存储，如催熟香蕉 • 食品仓库通常都有催熟区域进行长期存储，以 
达 到质量 最好的状态。当 ffi 置检査需要较长时间时，长期存储也是必要的. 

当货物采购是以投机为 B 的时，仓库也可能要较长时间地存储物品，投机采昀的数置取决于所涉及的具 
体物料和行业，但对子一些商品和季节性产品 来说， 投机采购是非常普遑的•例如，如果预测某种商品的价 
格将会上涨，公司通常会在当前的价格下进行采购，并在仓库内存储该商品，以备将来使用，在这种情况下， 
企业需要比较提前采昀所节约的资金和进行长期存储所甭的库存持有成本，看节约的资金是否能够弥补库存 
持有 成本。 粮食.石油和木材等产品通常被人们出于投机目的进行采购和存储 • 

使用仓库也可以获得特殊的折扣优惠.提前采购得到的折扣优惠也许会抵消长期存储的 成本。 采购经理 
可能会意识到在一年中的某个特定时期，商品价格会有大幅度的 下降。 在这种情况下，仓库躭应该保存超过 
短期库存数置的库存产品。肥料、玩具及草坪设备的制造商经常通过提供淡季仓库存储补貼的方式，将库存 
负担转嫁到客户身上， 

10.3 仓库所有权的分类 

通常按照仓库所有权对仓库进行分类*自有仓库是指企业自己经营的仓库，并且仓库中存储的货物归 
该企亚所有•相反，公共仓库是作为一项独立业务进行运作的，它提供一系列的租赁服务，如存储.装卸 
以及运输。公共仓库运营商通常都会向客户提供一份比较标准的服务淸单。合同仓库为客户提供定 制化的 
服务，是公共仓库的 延伸， 它兼有自有仓库和公共仓库二者的优点 • 合同仓库为有限数置的客户提供某种 
独特的. 定制 的物流服务，并和客户建立 fc 期的合作关系，它们共同承担与仓储业务相关的风险^合同仓 
库和公共仓库之间的最大区别在于合作关系的持久程度，专门胀务或定制脹务的程度以及合作收益和风险 
的分担程度. 

10.3.1 自有仓库 

在通常情况下 • 自有仓库是由拥有库存产品所有权的公司自己经营的，伹是 仓库可 以是自己的，也可以 
是租赁的，从本 n 决定自己 it 立仓库还純 用仓縣 狀上要考虑的喃 . 贼，有时租不到能够满 
足特殊物流要求的仓库，例如，一些仓库的物理性质不利于有效的物料作业，如存储货架或装卸平台不适用， 
或因柱子而限制了物浼操作•这时，唯一可行的解决办法是设计并安排建造 一个新 的仓库 • 

自有仓库的找优点賴碰繼、成本 OR- 些无賴 in 因棘㈣ 妹賴活 动的顺 



序，因此自有仓库能够提供充分的控制力。这种控制力有利于企业整合仓储业务.平衡企业的物流 运作。 

通常自有仓库可以提供更大的灵活性，因为它可以根据特殊客户和产品的潘要调整作业政策.作业时间 
和搡作程序 • 因此，如果企业拥有特殊的客户和产品，它通常会选择自己拥有仓库.自行运作。 

人们通常认为自有仓库的费用比公共仓库的费用要低，因为自有仓库不是以盈利为目的的，因此，自有 
仓库的固定成本和可变成本都要低于租赁的公共仓库 • 

最后 ■ 自有仓库还可以提供一些无形收益 • 一个印有某公司名字和标志的仓库将会使客户立即联想到该 
公司，并加强客户对该公司的 信任。 这样，该公司和其竞争对手相比，就树立了更好的帘场形象 • 

尽管存在以上这些优点，但是管理者越来越倾向于减少物流资产投资，因此自有仓库的使用正在减少* 
并且， 由于公共仓库对多个客户的存»量进行 整合， 这样能够实现规模经济和范围经济，从而在一定程度上 
弥补了公共仓库和自有仓库在成本上的差距. 

10.3.2 公共仓库 

公共仓库广泛用于物流系统中.几乎所有服务的组合，不论短期胀务还是长期服务，都可以以租赁的形 
式 进行。 根据公共仓库的经获专业化，传统上将它分为以下几类：（1>日用商品， （2) 冷藏商品，（3> 特 
殊商品 • (4) 保税商品 | (5) 家庭用品和家具。 

曰用商品仓库是用来存储带包装的产品，如电子产品、纸张.食品，小型设备以及家庭用品，冷藏仓 
库通常提供冷冻 和冷藏 功能，主要存储那些箝要在特定温度下保存的产品，如食品、药品.摄影用品和化 
学 产品。 特殊商品仓库用于存储那些需要特殊处理的敎装物料，如轮胎和衣服。保税仓库是得到政府许可 
才建立的，存储的是那些还没有缴纳税收或进/出口税的商品。保税品仓库对于仓库的出库和入库活动都实 
施严格的控制与管理，货物的毎一次移动都要有相应的单据记录 • 最后， 家庭用品和家具仓库专门负责存 
储那些体积大的货物，如器械和 家具， 当然，许多公共仓库也提供各种服务组合，它也可以提供一定的灵 
活性，并且可以共孳服务收益。由于公共仓库的核心业务是仓储，因此它有潜力提供运作和管理方面的专 
业知识。 

从财务角度来看，公共仓库的作业成本可以比自有仓库更低.可变成本的差异来自更低的工资等级.更 
高的生产串以及客户之间共摊苷理费用，通常.公共仓库不需要其客户进行资本投资。当企业根据投资回报 
率衡*苷理绩 么时， 公共仓库躭更加有吸引力 • 公共仓库向客户提供的存储仓库在大小和数量上都有—定的 
灵活性，这样使用者就可以响应供应商、客户以及季节性需求 • 相比较而言，自有仓库相对来说很固定，并 
且很难改变，因为如果要改变的话，就需要修建、扩建或出售仓库， 

由于公共仓库可以对客户的需求进行组合，因此客户间有可能分享规模经济带来的 效益。 这样躭能够分 
摊固定成本，并有理由投资具有尖端技术的处理设备。公共仓库可以对多个客户的配送进行合并，这种合并 
能够影响运输。例如，与其要求供应商 A 和供应商 B 把各自的产品从自己的仓库运送到某个零售点，还不如由 
公共仓库代表上述两个供应商来统一安排 K 送，这样能够为客户减少运输费用。 

许多公司因为公共仓库的可变成本，可扩展性.服务范围和灵活性等原因，都在利用公共仓库进行存储。 
公共仓库向客户收取一些基本的物料搬运和存储费用 • 对于物料搬运作业来说，通常根据搬运货物的件数或 
重量来计算费用.对于存储作业来说，則根据某个时间段内存储货物的件数或鼉量计算费用 • 公共仓库提供 



232 I 第二部分供应链物流运作 


的特殊服务或增 tt 服务的价格还需要双方协商来确定. 

10.3.3 合同仓库 

合同仓库综合了自有仓库和公共仓库两个方面的 特征。 长期的合同关系通常会产生比公共仓库更低的总 
成本。同时，因为多个客户分摊管理费用、劳动力成本.设备和信息资源，所以合同仓库具有专业化.灵活 
性.可扩展性，规横经济等 优势。 

合同仓库一般会提供一系列的物流服务，如运输管理、库存控制.订单处理.客户胀务以及退回货物的 
处理 • 合同物流公司，通常也称为整合服务提供商 (ISP), 它们能为一个公司提供全*的物流服务. 

例如，卡夫食品公司越来越多地使用合同仓库来存放冷冻和干燥食品，这些合同仓库取代了以前的自 
有仓库和公共仓库 • 自从20世纪90年代末以来，卡夫食品公司一直都利用 AmeriCold LogUUc* 公司为自 
己提供仓储.物料处理和分销服务， AmeriCold Logistics 公司是一家提供仓储和分销整合服务的第三方 
物流公司。这种安排使两个公司都受益颇多。长期的合作关系使卡夫食品公司能够很快地扩展分销网络， 
而不需要承担扩建所花费的时间和 成本。 卡夫食品公司相信其开发出来的新产品始终有地方存放，因此 
它的分销网络得到了保障 • 由于它们之间签汀了长期的 合约， AmwiCoW 公司也不用担心自己的仓库租不 
出去 • 随著两个公司之间的合作时间 越长， 合 N 仓库公司就越能更好地理解对方的需求，并提供更加定 
制化的服务. 

10.3.4 仓储网络 

正如人们所料，许多公司综合使用自有仓库，公共仓库和合同仓库。 8 仓库在一年中都被充分利用的情况 
很少。通常一年中只有75%~85%的时间被充分利用了，因此在剩下的15%~25%的时间里，那些为满足高峰 
时期的需求而设置的仓储空间是闲置的 • 在这种情况下，就可以使用 fi 有仓库或合同仓库来满足 75% 时间内 
的需求 • 使用公共仓库来满足髙峰期的需求. 

要 建立一 个仓储网络斋要考虑两个问 H: 第一个是要建造多少个 仓库， 第二个问埋是在毎个特定的市场 
内应该使用哪种类型的仓库 • 对许多公司来说，要建立仓储网络，除了要选择仓库外，还要区分客户以及产 
品的特点，对于一些客户来说，自有仓库能最好地满足他们的 需求， 对于其他客户来说，公共仓库和合同仓 
库能更好地为他们服务。随着关键客户对定制化增值服务和能力的要 求越来 越高，这种仓库分类的方式越来 
越普遑。 

10.4 仓库决策 

由子仓库是处理和存储物料的地方，因此在决定仓库的大小.类型和形状时，必须要仔细考虑它是否能 
满足这两项基本的要求。本节讨论了在确定仓库性质的过程中应该考虑的问题，因为仓库的性质决定将来仓 
库可达到的作业效率。 

10.4.1 仓库的选址 


选址的首要工作是 絲定仓 库的大体位I, •赌再齡具体位 s . 餘贿 黯軸狀位必须保 



证从服务.经济和战略角度来看，在这一广阔区域内建立仓库是合 理的. 仓库的大致位 S —般是范围较大的 
地理区域，例如，要在美国中西部建立一个仓库，通常会考虑的地 K 有伊利诺伊州、印第安纳州或成斯康星 
州。而零售店的仓库选址方法却不同，例如，塔吉特或 Home Depot 要选择某个地区建立仓库，必须保证在该 
地区内零售店的数量达到了一定要求。因此，选址和零售店的数量决定仓库的位置。 

一旦选定了仓库的大致地区，然后就必须确定具体的建进地点 • 在社区中，仓库选址的地点通常是商业 
开发区和偏远郊区 • 决定选址的因素有服务峙得性和成本，其中土地成本是最重要的因素.仓库选址应该在 
一个较大的工业区内。在许多城市中，仓库都位于工业厂房之间或轻工业和重工业地带之间。大多数仓库都 
在普通商业財产的限制下合法运作《 

除了上地获取成本以外，建设成本和运*费用都霑要评估，如交通便利性、有效的通倌网络、税收和保险 
费率。这些基本服务的成本将因选址不间而变化很大 • 例如.最近一家食品配送公司因为预计的保险费串， 
否定了一个从其他方面来看都令人满意的仓库选址.该地点临近一个_水管道系统中的总管末端，一天中的 
大多数时间，水压都能满足基本 运莳和 处理紧急亊件的要求 • 然而，每天的两个时间段，从上午6:30~8:30 
及下午17: 00~ 19: 00之间，由于沿线的总体用水需求很大，以致不能提供充足的水压应付紧急事件 • 由于这 
点不足之处，造成了很髙的保险费串，因此该选址被完全否 定了， 

在确定选址之前，还必须考虑其他一些要求 • 例如，选址周围必须有大量的扩展空间，必须提供必需的 
公共设施，土地必须能够支撑建筑结构，必须有足够的高度，利干安装合适的排水装置.根据建筑结构的不 
同，还需要根据情况考虑其他一些必要的问由于存在这些问题，只有对所有问题进行充分的分析之后/ 
才能最终确定仓库的选址。 7 

10.4.2 仓库的设计 

仓库设计必须考虑产品的移动 特性。 在设计过程中必须考虑以下三个 因索： 仓库的层数，空间使用计划 
和产品流， 

理想的仓库设计是一个单层建筑，这样就能避免垂直搬运货物 • 通常作业瓶颈产生在垂直搬运设施处， 
如电梯和传送带，因为使用垂直搬运设施需要将货物从一个楼层运输到另一个楼层，这需要更多的时间和能 
源。因此，设计分销仓库的一个基本原則是设计成单层建筑，以便进行物料处理.但是这项原則并不总是可 
行的，特别是在土地使用受限或土地昂贵的商业区. 

仓库设计应该使空间使用串最大 • 尽管一些自动提升设备的有效使用高度已经超过了 100英尺，但是大多 
数仓库的设计高度仍然是20~30英尺 • 仓库的最大有效高度受到物料处理设备安全提升能力的限制，例如， 
叉车.货架设计和自动喷水灭火系统要求的防火安全规則等。 

仓库设计应该便于产品持续向前移动穿过仓库 • 无论产品是被运进仓库进行存储还是进行越库式转运， 
都要能符合这个要求 • 因此，产品应该在仓库的一端被接收， 如果® 要存储的话，财在仓库中间部位进行存 
储，然后从仓库的另一端进行装运.图 10-4 说明直线产品流使仓储作业更加迅速，并且使货物拥挤和多余的 
物料处理降到了最低限度。 
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10.4.3 产品-组合分析 

产 品-组 合分析 f 的一个 重要内容是对仓库配送的产品进行分析 • 仓库的设计和运作都要根据产品的组 
合而制定，对毎种产品的分析都要从以下几方面 展开： 年销售量.需求、重量 . 体积和包装。确定仓库中处 
理的平均 U 单的总数.体积和 *4 也很重要。这些数据为仓库决策提供了必要的信息，仓库决策包括确定仓 
库空间、设计.布局、物料处理设备.作业流程和 控制. 

10.4.4 扩建 

因为仓库在供应链网络中越来越重要，因此在最初的设计阶段就应该考虑将来的扩违。通常应该制定5〜10 
年的扩建计划。如果考虑未来扩建的话，企业应该选择一个比目前实际需求大3=~5倍的地点来进行仓库建设 • 
仓库设计也应该考虑将来扩建的要求，可以使用暂时性的材料建造 困墙， 这样围墙就能够被快速拆除。 
在最初的建设中，仓库的地面应该延伸出去，这样使未来扩建更加容易。 

10.4.5 物料处理 

物料处理系统是仓库设计的基本组成部分 • 正如前面提到的那样，仓库的主要功能是产品移动和分类。 
因此，仓库的设计应该遵循的原則是使产品沫动更加 有效。 需要强调的是，在仓库设计早期就应该选好物料 
处理 系统。 物料处理设备和技术将在第10章中讨论》 

10.4.6 含库的布局 

仓库存储 E 祕布廠计应碰产品触肋方便.布局和物料处理紐-个 S 体。 除了 布局和物料 
处理系统外，还应该特別考虑接收和装栽码头的地点、数量及设计 • 

由于仓库应该根据特定的产品处理需求而定制设计，因此很軸纳出如何进行仓库布局 • 如果仓库中要 
使用托盘，那么第-步躭应该确定托盘的合适尺寸•当然，-些特殊的产品可能需 g 不规則的托盘 • 最 常见 
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的托盘尺寸有 40X48 英尺和 32x40 英尺. 一般而言，在一定距离内，托盘的装栽董《大，箪位重置或单位包 
装的移动成本就 越低。 一名叉车作业人员移动一车较重的货物和移动一车较轻的货物，所花费的力气是差不 
多的。通过分析产品包装、堆放形式和行业实践.才能确定最适合作业的托盘尺寸。伹是不论最终选择什么 
样的托盘尺寸，管理者都应该在仓库中只使用一种规格的托盘。 

仓库布局设计的第二步是确定托盘的位置 • 托盘定位最常用的方法是采取90度或直角的方式布置•由于 
直角布 B 很方便，因此人们通常采用这种方式进行仓库布局。这就意味着托盘的放*是与走道垂直的。为特 
定产品选择托盘放置位置称为货位分配，一个有效的仓库布局中最重要的是一份计划周全的货位分配计划， * 

最后，必须在考虑搬运设备之后才能最终确定布局.产品流动的路径和速度由物料处理系统确定。图 10-5 
显示了两种物料处理系统和与它们相关的布局，说明了物料处理系统和布局之间的关系 • 当然，仓库布局有 
很多种，达里列举的只是其中两种。 




- 图 10-5 仓库布局 ARB 

仓库布局 A (如图 10-5 所示）向我们展示了一个物料处理系统和仓库布局.利用叉车进行货物的人库作业 
或库存转移的操作，用拖车协助订单分拣作业 • 这种布局方式是假设货物都是通过托盘装 运的。 由于办公室. 
特殊区域和其他细节都被忽略，因此，图中所显示的布局结构亊实上已经被大大地简 化了， 

仓库布局 A 的平面设计几乎是正方 形的。 正方形设计的倡导者认为这种设计框架使整体运作效率最优•正如 
本章前面提到的那样，产品应该在特定区域进行订单分拣 • 仓库布局 A 躭属于这种情况，仓库布局 A 中用拣货区或 
分拣区的标志标出了这个区域„这样做的主要目的是使订单分株人员在进行汀单装配时，他们移动的距离最小 • 
分梅 区需要存储区的支持 • 当产品到达仓库后，它们被装入托盘，并转移到存储区。分拣区則根据需要 
从存储区补进产品 • 在分拣区内，根据产品的重置、体积和补给速度来确定产品放置的位置，以尽可能减少 
运出产品的移动。订单分拣人员使用拖车在分拣区内进行客户订单的装配 • 仓库布局 A 中的箭头表示产品分 
拣作业的流向。 

仓库布局 B 展示的是一个利用叉车进行产品运入和搬运的物料处理系统 • 订单分栋作业 是沿着 一条连续的拖 
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绳进行的.仓库布局 B 的平面设计是按矩形布置的 • 在一 个沿着连续拖缘进行分拣作业的系统中，直接从 存储区 
分拣产品的方式代替 r 仓库布局 a 中布局紧凑的拣货区.当产品到达接收区域后，便被转移到临近舰的存储地 
点*订单分拣人员从存储区中直接拣选产品放到货车上，货车被拖绳拉着在仓库内 绕行。 选择存储货物地点的 
原則是使流入物流最小。固定拖绳的缺点在于，它以相同的速度和頻串对所有产品进行 拣选， 没有考虑到快速 
流动型产品的特殊需要.仓库布局 B 中的箭头说明了主要的产品流向，布 w 中心的线路表明了的移动路砼。 

仓库布局 A 和 B 都是大大简化的仓库布局，其目的只是_瞀理者为了保证物料处理和仓库布局之间的协 
调 一致，会采用截然不同的布局方法 • 

10.4.7 确定仓库的规摸 

目前已经有-雜术麵管㈣估计仓賴模。不嫌用什么方法， *： 开娜鮮關在-.定时间内， 
仓库内 毎种产 品的16本库存触全赫峨量。有些方絲考虑了-雌存，也考 虑了純 細库存•如果 
不考虎使用軸@，将会导致过魏 is •健，目前仓库® =SP •馳勵主飾@舰仓軸賴不能满足需 
求， 这-点应该引 起人们重视， -个 控制库存的很好原則躭是，预留10%的额外空间来应付增加的库存最 
新产品和新的业务机会《 

10.4.8 仓储管理系统 

培训仓储人员用手工开发工作流程是很困难的.大多数公司都使用仓姑管理系统 (WMS) 来规范仓库的 
工作流程，鼓励实施最佳作业模式。 9 管理者的职责躭是确保所有员工都理解并应用这些程序 • 10 

仓储管理碰的-个主要作賴_ ㈣减作 I t 了单 分鶴酣 at 本方 触―錄 ⑽和分类探货， 
分类 拣货也 叫職处理賊.在締賊过程中， -»： 只賴-作户订軸分拣和瓶祕工作。当订绝 
和拣货作业都很重要时，通常会使用离散拣货 • 

分类抹货卿關不同的分类方 式进⑽ 计雛 业。 •分类 方式是 賊-州■軸的所有客户汀 
单汇总，然后赌有 i 了单中的全部存放在仓库巾的某个特定使馳种分类方式的仓库时， 
需要指定-个员工负责仓库中的-个 区域. 除了这种分类方式以外，也可以根据某个特定运输目的地或承运 
人进行订单分类，例如，所有运到东海岸的 UPS 的货物可以分为-类，因为毎个雇员对某特定的仓库分瓶 
域或装运流程都有一个全面的了解，因此分类拣选过程中出错的几串会更小 • 

仓储管理碰獅賴仓雜作雌 s, 这-細 撇獅 嫉獅舰 找的. 仓库巾触货物并确 
保对入库货娜 id 录下細 g 赖关祕制托麵放触 I， fit 械翊 IU 合輸拭 腦， 以确保最 
大装载量的稳定性和货箱数置的- 致性. 发货的作业人员必须具备拖车装栽实践操作的知识.在_些特殊的 
作业环节中，特别是当货物的所有扠发生改变时，必须在货物装车过程中对货物进行淸点 • 

仓库作业不局限于地面作业 • 除了地面作业程序之外，还应该建立起管理和维护的^业流程。如果仓库 
=少正确的 i 了龍程，那么料补躲会出獅 g . 尽* 合触辟醜軸，賴人餘仓库作业人 
员之间的交流逐渐增加，但是，-般而倉，他们之间的沟通仍然是有 限的. 采购人员倾向于批置采购，这样 
他们能够拿到最优的价格，但是却很少注意到可提供的托盘数量和仓储空间。 

在理想状态下，采的员进行大批量采构或引进新产品之前，应该与仓雜业人员协商.-些公司的经验 



也表明，采昀员在订货之前，必须预先了解仓库的空间分 K 情况。 另一个潜在问埋是，需要确定订货的货箱 
数置。订购的目标是按照托盘承栽货箱的倍数进行采购.例如，如果在理想情形下，毎个托盘装栽50个货箱 
的话，那么采购人员躭应该以50的倍数进行采昀。•如果某一次订货订昀了 120箱货物，那么要使用3个托盘堆 
放这批货物，而第三个托盘上只放了20箱货物。这20箱货物在仓库中占据的空间和50箱货物占据的空间相同， 
而且移动它所需要的搬运设备的能力也和搬运50箱货物需要的能力是相同的. 

田 10-6 显示了一个先进的仓储管理系统潘要协调的仓储作业.以前的仓储系统主要集中在一些功能活动， 
如接收补给货物.货物入库和订单 分拣。 图 10-6 中的核心功能这一栏列出了其他一些传统的标准化活动.除了 
这些核心功能活动以外，现在的仓库为了实施延迟化作业，还必须提供范围 E 广的服务.它们也需要按照及时 
制的要求管理更多的库存 • 图 10-6 中的高级功能这一栏列出了这样一些活动 • 车场苷理是指苷理仓库中的车辆 
和车辆上的存货，它有时属于公司运输管理系统 （TMS) 的一项 职能。 快速流动的产品要求更高的库存可见性， 
即使是运输工具上的库存产品也应该能够看到。劳工苷理的目杯是最大限度地利用仓库作业人员。以前，仓储 
作业人员的技能单一，这样制定仓库作业计划就很简单。但是，现在要求仓库作业人员掌提更多的仓储作业技 
能，这样就能保证在任意时间点上所需要的员工数量最少 • 仓储优化是指在仓库内选择最优的产品存储和回收 
地点，使搬运的时间和距离 最小。 增值服务是指仓库中实现产品定制化的活动，包括包装、贴抹签、产品组合 
和安排 展览。 越库式转运和合并是指当一个客户订单的产品来自几个不同的供应商时，将两部分或更多部分的 
货物进行合并，这样就不需要在仓库中持有 库存。 在个人电脑行业经常会采用这种战略，通常在向终端客户配 
送电脑时.才在仓库中将 电駭部 件和显示器组装起来 • 由于仓库中没有任何零部件的库存，因此组装活动要求 
精确的时间和协调性。最后一项功能是管理逆向物流活动的能力，如回收.修理和循环使用__供应链通过提供 
这些逆向物流活动，提髙了客户价值并保护了环境。表 10-2 总结了仓储管理系统的功能和相应的决策支持收益。 
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表 10-2 仓储管理系统功能和决策支持 


选择的功能 
货物人库 
交叉作业 
株货/库存补给 

上架 

«库式 H 运 
库存可见性 


_ 决策支持收 g _ 

提*生产力和空间利用率 

根据需求制定叉车的线路，而不是预先分配任务.作业区域和作业次序 

从单个或多个存储地点*接*货.包括按照产品有效期进行分拣.合适的时候， * 接补 3E 库存到 
分拣区域 

通过可变的空位或分 K 产品的摆放位 S 提高空问利用串 
货物接收后直接准备发货 

通过& 庠定位 来追路 指定的库存. 《*B 常牧货的可 E 性 …样， 进行特定的堆*控 W 


觯决作业排序问 ■ 
拣货策略 
«误纠正 


棋拟仿 K 
回收货物 

«期盘 A 


找出替代方法来快逋有效地解决作业 约柬或 排序问 a 
常规地执行选 定的株 货策略 

能够实时识别.解决并纠 正数据 错误.能够 识别并 解决采》订单或亊先出货通知 （ASN) 与实际 
收 鹨的产 品数量之间的差异问 H 
通过对某特定情形进行实时决策支持，以帮助制定运作决策 
逆向 物流计 划的*程简化和灵活性审査 
能够进行实时库存盘点 


资科来源：技过 Bowersox 等的许▼后复制， 14 RFID Applications Within The F6ur Walls of & Consumer Package Goods Warehouse," 
from Marketing and Supply Chain Working Paper, Michigan State University, 200S, 


10.4.9 仓储的准确性与审计 


仓储管理系统要求保证库存的准确性，以维持仓储作业的有效性，要保证库存的准确性，通常每年都要 
进行实际库存盘点或按计划进行指定存储区域的 盘点. 周期盘点*指对一些选定的库存产品，按照亊先确定 
的周期进行盘点，”选择进行核査的库存产品可以是放在某个特定区域的产品，这些产品流动頰 *, 周转较 
快。一旦经过盘点.如果实际数董和仓储管理系统中的数量不一致，躭必须修改系统中的库存数置，这样才 
能保证系统的有 效性。 

对库存准确性进行审计只是审计的一种情况，它的百的在于维持并促进仓储作业的 效串。 还有一些审计 
工作是为了保证安全性、确保仓储作业符合安全规則、改进作业程序并使其执行起来更加容易 。 w 

10.4.10 仓库的安全保» 

从广义上来说，仓库的安全保障包括防止货物失窃和变质.以及防止仓储作业过程中任何形式的作业中 
断。每种形式的安全保障都需要引起管理者的注意。 

1. 防止失窃 

在仓库的 运营管 理中，有必要采取一些措施防止员工.小偷以及由暴乱或恐怖行动所引起的偷窃行为的 
发生。在毎个仓库中，都应该严格执行安全措施。安全保障首先从仓库围墙开始，作为一个标准程序，只有 
经过许可的人员才能进人仓库以及仓库周边区域，并且只能设置一个大门进行仓库出入管理，除非有特殊情 
况，否則不论是管理阶层还是客户的私人汽车都不准进人仓库场地或停靠在仓库附近 • 

下面的亊例有助于说明安全指导方针的重 要性。 某个公司规定除了两个有特殊需要的公司员工的汽车能 
够进入仓库外，其他所有私人汽车都不能进入仓库 • 一天下班后，这两个职员之 一在他 汽车的挡泥板下面发 
现了一包 货物。 接下来的检査证实这辆汽车的确是一辆装载运输车。他立即将这件亊情告知了保安，保安告 



诉那位员工不要挪动绑在车上的货物.并且继续将车停在院内。在随后的几天内，事情终于水落石出，最终 
逮捕 r 七名仓库雇员，并给他们定了罪，他们承认盗窃了价值几千美元的公司货物.如果公司只允许那两名 
职员在正规的停车场和他们的工作地点之间运输的话，公司也就不会遭受这么大的损失了。 

货物缺失在仓厍管理中始终是一个应该考虑的主要 m 埋。许多货物确实是由于订单分拣和发货过程中的 
失误造成的，安全保障的目的是从各个方面杜绝偷窃现象的发生，目前仓库中的大多数失窃案件都发生在工 
作时段内. 

库存控制和订单处理系统确保只有在持有电脑打印的出库单时，才能将货物运出仓库。如果授权销冉人 
员使用样品，那么这些样品就应该放在一个单独的库存目 录中。 在仓库中发生的盗窃行为并非都*个人行为. 
例如，仓库苷理人员和卡车司机相互勾结，进行有组织的合伙盗窃，经常引发蓄意的超量提货，或者以髙价 
货物代替低价货物等亊件的发生，从而将不允许运出仓库的货物运出仓库.仓库作业人员的轮岗.淸点总货 
箱数 B 和不定期地核对库存项目能够降低这种 勾锫盗 窃案件的发生槪串。 

最后要考虑的是在仓库院内或运输途中逐渐增加的抢劫拖车货物事件。抢劫也是物流管理中应该考虑的 
主要 问理。 主要通过执法来防止拦路抢劫这类事件的发生，但是仓库内的偷窃行为則要通过严格的安全保障 
工作来消除 • 在发展中国家中，拦路抢劫是一个很严重的问—个饮料公司的经理曾经计算过，他在南美 
的公司平均毎 M 期由于偷窃造成的损失是一卡车货物。当拦路抢劫亊件发生时，他要求他的司机关掉发动机， 
离开 现场，不要冒生命危险去挽回 货物。 与恐怖主义活动相关的安全保障工作和技术将在第17章中 讨论， 

2. 货物损坏 

在仓库 存雔过 程中，存在很多因素导致产品或原材料变得不适合销售。最常见的货物损坏的原因是仓储 
作业人员在物料处理过程中的粗心大意.例如.当装货物的托盘被堆在很髙的地方时，由于涅度和温度的显 
著变化，使堆放的货物倒塌 • 因此，必*小心地控制和澜最仓库的环堍，以提供适合产品保存的环境.仓库 
作业人员的粗心大意是最 i 要的问睡》从这方面来看，叉车给 仓库苷 理带来的危害最大。不论多少次*告叉 
车作业人员不能超栽，但是一些叉车作业人员在监管不严的情况下，仍然喜欢走捷径。有一次，在一个食品 
仓库的接收站台上，一辆又车上的四个托盘的货物从叉车上掉了下来 • 而搡作标准规定一辆叉车一次只能装 
载两个托盘的货物 • 这次事件造成的损失超过了两个零售超芾平均毎天利润的总和 • 并且，仓库作业中由于 
粗心大*的操作造成的货物损坏，是不能通过保险或賠偿弥补的。 

另一种造成货物损坏的方式是将两种不相容的产品放在一起存储或运输。例如，在存储或运輪巧克力的 
时候，一定要确保它不会吸收和它一起运输的产品的气味，如家庭化学用品. 

10.4.11 安全和维修 

防止意外事件的发生也是仓库管理者应该考虑的问题 之一。 一份完整的安全计划要求对作业流程和设备 
进行不断的检査.以便在意外亊件发生之前找出不安全因素并采取正确的措施消除它们，当工人粗心大意， 
或者处 T •机械故障及有形危险的情况下，就会发生亭故 • 如果仓库的地面没有淸理干净，也有可能导致亊故 
的发生 • 在常规作业中，如果檐胶和玻 璃制品 长期堆放在走道上，破损的容器将导致容器内的物品渗漏到地 
板上，正确的清洁工作能够减少该类亊故的发生。环境安全已经成为了政府部门.如职业安全与健康管理局 
(OSHA) 所关心的主要问题，并且也是 管理者 们不能忽视的问题。 
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对于物料处理设备来说，预防性的维修工作是必不可少的 • 与生产机器不同的是，搬运设备并不是静止 
不动的，因此对它们进行正确的维修就更加困难。在每个仓库中，都应该按照預防维修计划对所有操作设备 
进行周期性的检査. 

仓储有助于更有效地进行生产和配送.传统仓库的作用仅仅是存储，而当代仓库在经济和服务收益上则提供了更 
大的价值.带来经济收益的仓储作业包括集并和分拨、分类，季节性存储以及逆向物流。带来服务收益的仓储作业包 
括定点存储.全产品线存储和增值服务 • 仓库的作业也从传统的存储转向以定制化、周转率和移动为特征的作业 • 
纪送中 心和仓库主要是为了物料处理和存储这两个活动设计的 • 物料处理包括接收货物、在仓库内搬运不同类 
型的存货 （如 长期库存，散装货物）、分拣、包装和向客户发货.短期存储有助于进行越库式转运、集并、分拨和 
延迟这些作业.长期存储則是为了平衡供需和投机。 

通常根据所有制划分仓库类型，自有仓庠是由拥有库存产品所有权的公司自己经营的 • 公共仓库采取独立的经 
营方式，提供各种租赁和增值服务 • 合同仓库为有限数置的客户提供某种独特的' 定制的物流服务，与客户建立长 
期的合作关系 • 一个整合性的仓储战略往往是几种仓库类型的组合„ 

在计划和启动仓库运作时，要进行大量的仓库决策，例如，选址、设计，产品组合分析、 扩建、 物料处理 、布 
局.确定规模、仓储恃理系统，准确性和审计，安全保障，安全和维修 • 上述每一项活动都®要©理者投人大最的 
精力来确保仓库设施的晒利岿动和日常的平稳运作，并且为了满足当前变化的市场霱求，也要保证仓库能够快速并 
且成功地适 应需求 变化。 

# la ss 

i_ 列举一 个你所熟悉的物流系统的战略存储的槪念和实例 • 

2. 讨论并说明建立库存的经济合理性. 

3. 为什么把仓库称为一个“不可或缺的弊埔” ？ 

4. 在仓库中如何进行仃单分类作业？ 

5. 在什么情况下，在物流系统中同时引人自有仓库和公共仓库才是有意义的？ 

6. 在延迟战略中仓库作业人员起什么作用？ 

7. 本地经营的嫌念是什么？本地经营占有率增加成减少是否很重要？ 

8. 讨论并说明仓库在逆向物流中的作用. 

9•说明 K 送仓库的规模和形状与物料处理系统之间的关系 • 解释为什么有些仓库是正方形的，而有些仓库是矩形的 • 

10.解释下面这段话；“仓库只不过是由几堵围墙构成的，围壙里面是一个有效的物料处理 系统' 

1 . Arnold Maltz and Nicole De Horatuis, "Warehousing: The Evolution Continues," WEXC(2004), pp. 1-58. 

2 . 见第 9 章. 




Logistics 22(2001), pp. 129-48;and Diane A. Mollenkopf and Howard Weathersby, "Creating Value through Reverse 
Logistics,' Logistics Quarterly (2003/2004), pp.20-24. 

4. 搬运设备的洋细类型以及托盘的论述见第 II 章。 

5. 见第17章_ 

6. 有关仓库使用战略更深人的讨论，见 Ken Ackerman, Warehousing Profitability: A Manager's Guide (Columbus, 
OH: Ackerman Publications, 2000)„ 

7. Perry A. Trunlick, "AH the Right Moves," Logistics Today (November 2003), pp.38-40. 

8. Helen L. Richardson, "Getting Your Warehouse in Order," Logistics Today (October 2003), pp. 38-42. 

9. Christopher R. Barnes, “Warehouse Management,” WERC (2004), pp. 1-58. 

10. *WMS and Warehouse Productivity," WERC Watch (December 2003), pp. 1-7. 
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第 11 章 



包装和物料处理 


在整个物 i* 紐中，无賊:存放在姐中賊 婉触 中， 《p 雜链紐分并保护产品。 公司 的物料 
处理系统中的实減絲产品晌麟，目此，本*:躺 m 抛跋 輸料賴颜个施的内容. 

11-1 包装作业的前景 1 

人们-般触紗■能餘I独装，難雖紐的》錢市猶销，而工业健紐的重点是 
物流。 物触作紐的±要_紅独賴为了保护产品賴錄料魏神，企賴給将零散的 
产品和部件倾 S 人纸 S 子、婉或_。飾财 》C 的产 S 颁麵-个 雜颠， 这个雜便称为 
主箱 • 为了施_髓，朗把主触合雜进更大的雜内，咖般触合拭为麟靴或单元化. 

主箱和 单位装 ■補运作中誠本处理单元 • 找的体积和 s_ 難，决定了对雜和物料 
处理的要求。 4p 純獅131 杯利于 it 行有獅触醜，那么 g 个触紐的雖賴齡受到影响。 

零售商的難量和销售形式不应该是嫌定主箱尺寸的主要醜•例如，啤酒在零售商处是以 6 版啤^为单 
位进行销售的，但是-个主箱里通常装有 24 瓶啤酒 • 因此主箱必须足够大，这样才能实现物料处理的规摈经 
济，同时还翊足贿便，辦才聽跡以触不 f» 祕㈣賊餅下 __浦。雛的_个主 
要目标是设计运作浦錄理种类不多_准化主箱，标靴主箱有利于物 料处理 和运免下面通过-个鞋 
业零售商的事例说明主箱标准化的重要性。 

零售商把鞋子从仓库运到零售商店的过程中使用的货箱是供应商的可循环利用的货箱。对各种鞋子进行 
最优组合重新装箱，结果，送往零售商店的货箱的规格种类是各种各样的 • 对-个零售商店的订单进行分拣 



的方法是根据仓库中排定的分拣单，将不同类型和数量的鞋进行组合 • 作业人员在仓库中完成分拣后.将鞋 
装人纸箱，然后将纸箱装栽在四轮货车上运输到发货区，最后一步是卡年装栽#纸箱运往本售 商店. 尽管订 
单分拣单上列出了发往所有零售商店的鞋子，但是零售商却不知道毎个纸箱内具体装运的货物。 

如果将物料处理和零售商店的作业视为一体，那么就不会再使用供应商的可循环利用的货箱。在新的作 
业流程中，使用标准化的主箱进行订单分拣和物料处理，这样可以更加简化 作业， 设计新的物流作业方式时 
应该围绕两个思想 i 一是采用标准化主箱以后，货物能够在从仓库分拣点到卡车装教点之间的传送带上连续 
传輪 • 二是整个系统使用计算机进行控制，以确保毎个标准化主箱都能达到最大的空间利用串。在新的系统 
里，毎个主箱都对应一张分拣单，当一个主箱的货物分拣完毕后，分拣单就被貼到主箱上，这样零售商店的 
员工就知道毎个主箱内具体装栽的货物。 

标准化主箱的优势在零售商店的储藏室里被充分体现出来了 • 因为每个主箱内的货物都一淸二楚，因此 
当一个頭客需要某种样式某种型号的鞋子时，在多个货箱中很快躭能找到顾客需要的产品.标准化主箱的堆 
放能够《加有效地利用空间，减少了储藏室中的拥挤现象。此外，主箱装运货物的一目了然使零售商店的库 
存管理和补给更加方便。 

新的集成系统需要购买主箱，因为毎个主箱大约只能重复使用三次《尽管这样增加了成本，伹是由于减 
少了订单分拣需要的劳动力，并且能将货箱直接装栽到长途拖车上，实现了运输车辆能力最有效的利用，所 
以节约的成本大大超过了更换主箱所增加的成本 • 毎个主箱的装货景都接近货箱的实除容积，因此减少I■货 
箱中的闲置空间。标准化主箱尺寸的选择也要和大容量的长途拖车保持最大限度的一致性，从而消除拖车中 
主箱堆放造成的空间浪费。使用标准化主箱的最终结果是在总成本降低的同时，使仓库和零售鞋店的物料处 
理系统变得更加有 效串。 

这个包装的例子说明整合式物流规划和最低总成本原則的重要性。然而，更重要的是主箱的标准化促进 
了供应链的整合。 

亊实上，很少有企业只选择一种主箱规格来满足所有需求.当实际作业需要多种规格的主箱时.我们尤 
其要注意可兼容单元的搭配 • 图 11-1 展现了这样一个实例，使用四个规格的标准主箱来实现棋块兼容。 



资料来*: Adapted fron 


图 11-1 模块化包装的实例及其优点 
aterials provided by Waller Frederick Freedman and Company. 
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当然，设计包装时不能只考虑物流的因素.适合物料处理和运输的理想包装的长、宽、商的尺寸应该相 
等，这样才能达到最大可能的密度水平。然而，这种包装几乎 是不可能的， 最终确定主箱尺寸时，应该综合 
考虑物流要求.生产，布场和产品设计这些因索。 

物流包装需要考虑 的另- 个因索是产 品需要 的保护程度。应该将包装设计和包装材料结合起来考虑，这 
样才能达到需要的保护程度，而不会为过度保护花费额外的成本》相反，也有可能选择的包装材料是正碥的， 
但* 不能提供必要的保护，要设计出令人满意的包装，必须首先限定所有情况下允许的损坏程度，然后同时 
考*包装设计和选择的材料，以满足这些具体要求.对于包装设计来说，主要有两个原則： （1) 在大多数情 
况下，要达到绝对保护程度的成本是非常 高的， （2> 包装工程是设计和材料的合理组合. 

物流包装最后要考虑的因索是主箱尺寸、订单数鼉和零售商销 ft 之间的关系。从物料处理的角度来说，主 
箱应该标准化，并且足够大，使仓库中搬运的主箱数量最少。为了简化仓库处理作业，零售商应该以主箱为单 
位进行 采购。 然而，对 T •流通速度较慢的产品来说，假设一个星期只能卖出一件产品，如果毎个主箱能装48件 
产品，那么躭会造成库存积压。最终，为了实现劳动力成本最小，零售商经常会直接使用托盘把产品从主箱放 
到商店货架上.这样就不用卸货.而是直接将货物上架 • 因此零售商愿意选择适合货架空间的主箱或托盘。 

最终确 定包装设计还霱要进行大量测试，以确保能够满足市场和物流的要求。在营销上，对包装的要求始 
终是消费者研究关注的焦点，而物流包装研究主要通过实验室的测试检验。由于澜试设备和测量技术的进步， 
现在实验分析已经成为检验包装设计的一种靠的方法。测试记录设备能够测置包装在运输途中的震动强度 
和特性 • S 前，有关危险货物包装的联邦法规越来越多，这也在很大程度上促进了人们对包装设计的关注， 

在物流系统中造成产品损坏的4种最常见的原因是：振动.碰撞.刺破和挤压 • 运输和搬运包裹时 ， OJi 
几种损坏原因可能会同时发生。由于货物装运过程中的胜控成本很髙，并且很难以科学的方式进行，因此， 
为了增加测试的准确性，可以使用计算机模拟包裹在物流系统中所处的环境。实验室的测试设备能够检测包 
裹在振动情形下.产品易碎性、包装材料和设计之间的关系. 

11.2 包装促进物料处理效率 

包装对物流生产力和效串都会造成影响。所有物流活动，从卡车装载、仓库分#的生产串到运输工具和 
存储空间的利用率均受到包装的影在所有作业环节中，包装设计.单元化和信息交流特性都直接影响物 
料处理的 效串。 

11.2.1 包装设计 

按标准规格和 U 单数*设计的产品包装有利 T •提高物流效串。例如，可以通过下列方式减少包装的尺寸， 
提髙空间利用串，对干橙汁和纺织品柔化剂之类的产品可以将它们浓缩以后再进行 包装， 也可以抽去包装中 
的空气，还可以运输那些未装配的产品、将产品嵌套运输以及 放置* 少的填充 材料. 在大多数情况下，通过 
缩小包装盒子的尺寸可以减少像泡沫塑料这样的填充材料的使用。宜家公司 （ IKEA ) 是瑞典的一家未组装家 
具零售商，强调最小限度地占用空间，例如，运输枕头时，会采用真空包装以减少占用的空间。虽然宜家公 
司的家具都是从瑞典发货的，但由于它采用了体积最小化的包装战略，因此，该公司在美国市场的竞争中取 
得了胜利，惠普公司通过空运和最小化包装的方式将计算机打印机从美国运到欧洲. 2 它们将毎个打印机的部 



件进行收缩包装.以提髙货物的稳定性并减少 损害。 除了降低运输成本外，这种做法还减少了进口关税，因 
为产品最终在欧洲进行装配和销售，这样延迟了产品增值的时间，当交纳关税时，打印机部件的价值小于打 
印机的价值，从而 便减少 i •关税的支出。体积最小化对重量较轻的产品是最》要的，例如，草坪设备在达到 
运输设备的栽重限制之前，体积就已经超出了运输工具的空间限制。相反，那些很 s 的产品如钢珠轴承或玻 
璃*装液体，在还没有装满车厢时就已经超重了_当运输丁.具或集装箱超*时，就不能再装栽货物，从而造 
成了运输空间的闲置。有时通过改变货物或包装，可以降低总重纛。例如，利用塑料容器代替坡璃容器，就 
能增加拖车装运的容器数量。嘉宝嬰 儿食品 的部分产品采用了*料包装，这一举措减少了公司的运输费用。 

体积和*量最小化对邮寄订货与电子商务来说是一种挑战 • 为了提高采购和作业效串，这些作业往往会 
选择标准化包装.其结果导致包装尺寸过大.需要一些额外的材料进行填充，这就增加了运输成本 • 由于产 
品具有不 N 的特性，并且电子商务的产品品种很多，这就需要对一个订单的多个产品进行组合包装.这种包 
装方式引起了消费者的极大关注，因为消费者越来越关注发货和直接配送的成本，这也引起了环保主义者的 
极大关注，他们关注产品包装的处理。 

11.2.2 单元化 


为了便于物料处理和运输，把多个主箱组合成一个单元的过程称为单元化或集装 箱化。 单元化包括各 
种形式的产品组合，如将两个主箱捆在一起，也有可能是使用专门的运輪设备。不论哪种类型的单元化作 
业.其根本目的都是提髙物料处理和运输的效串。申-位装栽与处理单个主箱相比，具有很多优势 • 首先， 
在目的地的卸货时间和滞留时间可以减少到最少。其次，单元装栽的货物更:有利于物料处理。单元装栽所 
用的时间大约是利用人工装货或卸货时间的 1/5* 由于单元装栽的运人货物的收据都做成了条形码，因此简 
化了入库货物的核对工作 • 订单分拣潘要的库存产品也能被快速定位 • 最后，由于使用了单元装栽和专门 
的运输设备.运输途中的货损也减少了 • 以上所有因素都臧少了物流成本 • 下面将讨论达到运输设备能力 
的单元化 方法。 

1. 密封集装箱 

密封集装箱是使主货箱和敗装货物在其中得以组合的设施。通过将货物放在密封集装箱内，既保护了产 
品，也简化了物料处理作业*在空运和水运中，使用特殊设备和船运输集装箱变得越来越普遍 • 在国内分销 
系统中，集装箱化极大地提高了运输效串，并减少了产品搬运 • 美国国内产品运输的总费用中大约有一半用 
于以下几个方面 •• 不同运输工具之间的产品搬运.装卸码头和芊台间的物料处理作业. 包装 作业.由于盗窃 
造成的损失和保险。在空运中，通常用密封集装箱来装栽货物和乘客的行李，这种集装箱的设计非常适合空 
运，既有利 T_ 装卸，也有利于减少偷窃行为的发生.表 ll-lft 括了密封集装箱的优点. 

_ 表 11-1 密封集装箱的优点 _ 

•提* 了所有物料的搬 运效率 
• 减少 J ■物料处理和运綸过程中的损失 
•« 少了蝓窃行为的发生 
•m 少了 a 装保护的鬌求 
•K 大限度地保护 f 自然环塽 

•集装《可以重复使用多次. 因此减少了浪费和处理的《驀 
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人们通常使用可回收的集装箱配送产品.尽管也有一些公司重复使用瓦榜纸箱.大多数可重复使用的集 
装箱材料都是钢或塑料，汽车制造商使用可回收的支架在工厂之间运输汽车部件，化工企业重复使用钢制桶 
运输产品.然而，现在有一种趋势是在许多小商品和部件的 E 送中，也使用可回收的包装，例如，烹 W 配料. 
易腐烂食品.工厂间运输的部件以及零售商从仓库到商店的运输。 

当发货人和客户之间有合理的集装箱保证金时，使用可回收的集装箱是最合适的.在汽车行业中，人们 
大1:使用可回收的支架和包装在零部件供应商与装配工厂之间进行运输.在可回收包装系统中，双方必须真 
诚合作使集装箱利用串最大化，否則集装箱躭可能丢失.放错地方或者被遗忘。因此，在自由流通的供应链 
里保证金体系是必*的，这样当偶尔出现集装箱丢失情况时，才有办法进行处理.在饮料瓶.桶.托盘和钢 
制桶的使用中，会频*使用保证金体系， 

进行可 回收包 装系统的投资决策时必须淸楚地考虑发货周期，并将回收运输成本与不必回收的 S 耗集装 
箱的购买及处理成本进行比较。同时还应该考虑提高物料处理效串和减少货损带来的收益，以及将来的分类. 
跟踪和淸洗回收集装箱的成本。 

2. 集装包 

顾名思义，集装包不是通过完全封闭的方式对货物进行保护。最常见的非密封集装箱化的方式是将主箱 
堆放在托盘或滑板上，硬木托盘如图 11-2 所示 • 滑板的尺寸和功能与托盘相似，通常是由硬纸板或者 S 料做 
成的一块平板 • 由于滑板是平放在地面上的，因此需要专用叉车对毎个滑板进行物料处理。滑板与托盘相比， 
其主要优势在于成本和重量，滑板比托盘的成本要低，并且它的重蛋:和体积也更小。 



大部分行业协会都建议使用标准托盘和滑板作为单元装栽 平台。 美国食品杂货制造商协会已经采用了 
4 0x48 英寸的托盘（具有 4 个方向的又车作业 插口） 和相同尺寸的滑板进行食品配送 • 伹是饮料行业的标准托 
盘尺寸是 32x36 英寸.纵观所有行业，最常使用的托盘尺寸愚 4 0x 48英寸、 32 x 40 英寸和 32x36 英寸，通常， 
需要根据物料处理设备确定常用的托盘尺寸。 

总的来说，单元装栽平台越大，物料处理的效率就越髙。例如， 40x48 英寸托盘比 32x36 英寸托盘每堆 
放一层货物就多768平方英寸的存储面积 • 假设托盘上能够堆放10层主箱，那么 40x48 英寸托盘増加的堆放总 



第 11 章包装和物料处理I 247 

面积是7 680平方英寸，它比 32x36 英寸托盘的堆放面积多了《)%•最终确定托盘尺寸时，要综合考虑装栽量、 
与物流系统中的物料处理和运输设备的兼容性以及标准的行业 惯例。 如果使用现代物料处理设备的话，那么 
在重量方面基本上没有限制 ：■ 

将主箱堆放在滑板和托盘上的方法有很多种，其中，四种最常见的堆放方式分 别是： 积木式.砌砖式. 
行列式和轮转式》枳木式方法适用于主箱的长和宽相等的情况《当长和宽不等时，可以使用砌砖式、行列式 
和轮转式这三种堆放方式。图 11-3 展示了这四种*本形式 • 除了积木式以外， 其 他几种货物堆放方法都是把 
纸箱堆成相互锁定的形式，并且相邻两 g 的放置成90•角。采用相互锁定的方法可以提髙稳定性。积木式的堆 
放方法躭没有这种优点，当主箱尺寸种类有限时，这些方法不失为好的办法，但是大部分堆放方法还是通过 
计算机编程实现的. 



枳木式 《砖式 行列式 轮转式 

fflll-3 主箱在托盘上的基本堆放方式 

資科 来*: Adapted from palletization guides of the Notional Wooden Pallel & Container Aasociation, Arlington. VA. 


在物料处理和运输的过程中，如果使用托盘的方法不当，就会增加货物损坏的可能性。在大多数情况 
下，仅仅靠堆放的稳定性不足以确保装栽货物的安全 • 增加稳定性的方法还包括用绳子系' 角柱.钢丝 
绳捆扎. 蜾丝 拧紧.防滑处理、胶粘和缠绕。这些方法都可以将主箱固定在托盘上，目前保障堆放货物 
安全的越来越普通的方法是用收缩性薄獏包装和拉伸式薄膜包装。这两种薄膜都类似于厨房中使用的食 
品保鲜膜。 

托盘集合是克服托盘回收和交换中传统问題的一种 方式。髙质 最的托盘价格昂贵，一旦它们离开所有者 
时，躭很难再收回。这些托盘运到仓库后，仓库通常会归还一些质量较差的托盘，而留下那些质量好的托盘。 
托盘集合是指第三方供应商在全国范围内维修并出租高质量的托盘，对托盘的毎一次循环收取一定的可变费 
用，一次循环可以是从制进商处装栽到运至零售商仓库的过程，集保公司 （CHEP) 是最大的托盘集合公司， 
这类托盘集合公司既负责托盘的开发.购买和维护，还提供控制和管理系统 • 3 

11.2.3 佐恚交流 

物流包装的第三个功能是信息交流或信患交换^在淸点货物，跟踪货物和指导物料处理时，这种功能躭 
显得更加重要， 

信息交流中最显著的作用是帮助所有分销渠道中的成员识别包装中的货物 • 常见信息包括制造商、 产品' 
集装箱的总价值.数 1. 通用商品码、产品电子代码，也有可能通过条形码或者射 颊识别 技术交流信息。纸 
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箱上的信息用于收货.订单分拣以及装运环节的产品磽认.可见性 是识别 货物时需要着重考虑的因索，物料 
处理作业人员潘要在一定的距*以外能够从不同方位看到或者通过电子技术读出货物的标签 • 但是也存在例 
外情况，当产品 价值很 高时，通常会使用小标签以防货物被 盗窃。 

方便的包裹跟踪功能也是很重 要的。 有效的内部管理和增加的客户需求都需要对在供应链中流动的产品 
进行跟踪，对所有流动中的产品进行有效控制 将会减 少产品丢失和失窃情况的发生， 

此外，物流包装还能为物料处理人员提供物料处理和处理受损货物时的说明。包装上应该标明在对货物 
进行作业时需要注意的问 H ， 如轻拿轻放.温度限制.货物堆放时要注意的亊项以及潜在的环境威胁等•如 
果货物具有潜在的危险性，例如，一些化学物品，在包装或附带的材料中应该针对某些意外亊件有所注明， 
以便在产品溢出或容器破损时妥善进行处理. 

11.3 物料处理 

物料处理技术和处理设备的进步使物流生产效率的大幅度提髙成为可能。通过彩响作业人员、空间和固 
定设备的潘求，物料处理流程和技术对物流的生产效串产生了 影响。 物料处理是一项重要的、不容忽视的物 
流活动 • 物料处理技术包括的内容非常广泛，本节不可能介绍其涵差的全部内容，下面我们只讨论物料处理 
中应该考虑的基本作业问題和可供选择的系统方案。 


11.3.1 需要考虑的基本作业问题 

供应链的各个环节都会发生物料处理作业 • 但是敗装货物和主箱的处理方式却有根本区别 • 散装处理适 
用于那些没有用主箱包装的敝装货物，并且需要 专用设 备来处理散装 货物. 这些散装货物包括固体物质或顆 
粒状物质。处理流体或气体状的敎装物料需要苷道或传送带。下面主要讨论的是使用主箱装运的整箱货物的 
处理。 

选择物料处理的 . T •艺和技术有几项基本原刖。表〗 1-2 总结了评价物料处理方法的几条基本原則。 

_ *11-2 物料处理的原则 

• 物料处理和? TfiSftfi 跡地标准化 ' ' 

• 当移动产品时 • 设计的系抚应该使产品大可能地连埭流动 
•应投资于物料处理设备，而非»止的设备 
• 最大限度地利用物料处理设备 

• 迮选 择物料处理设备时，应选取静止载荷与有效负教的比串最小的设备 
•无论 w 时.在系统设计中都应该考 a 璽力方向的流动 


物料处理系统可以被划分为四种类型：机械化， 纟自 动化、自动化和信息控制系统。在机械化系统中， 
综合使用人力和物料处理设备完成货物接收，处理与发货作业.通常，人工成本在机械化系统的总成本中占 
有很大 比®。 自动化系统則与之相反，它通过投资机械设备代替了人工作业，将劳动力的使用降到了最低。 
3进行物槪 晰， 池 Wt 賊和自靴紐雛合， ii ㈱ 紐餘为半自靴紐。 彳 自紐制系统使 
用倍息技术控制机械处理设备进行作业。目前，机械化处理系统是最普遍的’但是半自动化系统 • 自动化系 
统和信息控制系统的使用也在逐衡增加 • 下面将详细讨论各种物料处理系统 • 



11.3.2 机械化系统 

机械化系统中使用的物料处理设备种类很多.其中.最常用的设备有升降式装知车.步行码垛车.拖*. 
牵引拖车.传送带和旋转式传送带. 


1. 升降式装卸车 

升降式装卸车也称为叉车，它能够水平或垂直移动主箱，伹是只能处理单元转栽货物，根据产品的属性， 
包装容器也可以是垫木、盒子或者货箱。 

叉车类型有很多。髙垛叉车的垂直移动距离可以达到40英尺.无托盘式或夹钳式叉车可以处理那些没有 
用托盘或滑板装栽的货物，还有其他类型的叉车則在狭窄通道中作业或者进行侧面装载作业，近年来，能够 
在狭窄通进内作业的叉车逐期引起了人们的关注，因为仓库设计者总是想提髙仓库中的堆垛密度和总库存容 
釐。由于毎搬运一单元货物的人工费比串太髙，因此，利用叉车进行长距离的水 平运输 是不经济的。 能够呆 
有效地使用叉车的作业是在收货和发货作业以及将货物堆放在货架高处。叉车最常用的两种能源是内烷气和 
电力。 


2. 步行珥垛车 

步行码垛车为一般的物料处理提供了一种低成本、有效的方法。步行码垛车通常用于运输工具的装载和 
卸货.订单分拣.集货以及仓库中的往返装载。目前，步行码垛车广泛应用于食品仓库的消费者■包装作业。 

3. 拖缆 

拖缆是指设置于地板内或悬吊安装的缆绳或牵引设备，它们为四轮拖车提供持续的运行动力，拖*的主 
要优点是可以连续移动，但是与拖车相比，其灵活性栗差很多.拖缆最常用于仓库内拣选货物，经过分拣的 
商品被放在四轮拖车上，然后拖缆将拖车运到发 货区。 大置的自动 E 套设备可以引导拖车从主线到特定的发 
货站台的运行， 

究竞是在地板内设置拖鬼还是悬吊安装，在这个问 B 上是有争议的.如采是在地板内设置的话，其谰整 
成本很高，并且也很难维修。悬吊安装的灵活性更高，但是除非仓库的地面非常平整，否則会由绳猛将 
拖车的前轮拉离地面时造成货物损失。悬吊的*绳对叉车的作业也有一定的潜在危险， 


4. 牵引拖车 

牵引拖车*指一个牵引车挂着几辆四轮 拖车。 挂车的尺寸一般为 4x8 英尺。和拖缆的功能一样，牵引拖 
车也是为订单分拣服务的。其主要优点是灵活性强，但是它的成本却比拖缆要高，因为毎辆牵引车需要配备 
一名驾驶员。 

5- 传送带 

输送带被广泛用于发货和货物接收作业，也是许多订单分拣系统的基本设备 • 传送带可以分为以下 几类： 
电力. 8力.滚轴或皮带传送带 • 4 在电力装置中，使用一根链条驱动传送带。电力构造装置限制了传送带的 
灵活性，当进行重新布置时，重力和滚轴传送带遇到的 困难彔小， 便携式重力滚轴传送带通常用于装卸货物， 
有时可把它放在正在运行的拖车上帮助卸货.传送带的效丰非常高，因为它只移动产品，不譫要用于归还设 

备的运输. 
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6. 旋转式传送带 

旋转式传送带的运作方式不同于其他机械化物料处理设备。它不需要订单分拣人员前往货物存储区域进 
行分拣，而是把库存货物运送到订单分拣人员面前进行作业，旋转式传送带由一系列堆放在椭圆形的轨道或 
货架上的货箱组成。为了提高传送带堆放的密度，可以分几层存放货物。整个传送带通过旋转，把需要的货 
箱传送到站在原地不动的作业人员面前 • 这种传送带经常应用于包装，重新包 装和配 件的选择作业 • 该系统 
的合理性在于通过减少走动距离和时间，降低了货物分拣作业对人力的霱求。尤其是现代的叠放式或多层系 
统在很大程度上降低了对存健空间的黹求。一些旋转式传送带系统使用计算机生成的分拣单，并由计算机控 
制传送带旋转，这样更加提高了 U 单分拣的效串。我们称这种系统为无纸化分拣系统，因为这种系统中不存 
在降低工作效串的文书工作 • 许多旋转式传送带系统都是可移动的货架。由于这些货架可以水平移动，因此 
货架之间不需要通道.目前，田书馆中经常使用这种系统，它提供了更多的存储空间，但是却降低了分拣效 
串，因为只有旋转货架之后才能拿到想要的货物。 

上面讨论的机械化处理设备只是众多机械设备中的一些典型设备。大部分系统都同时使用不同的处理设 
备。 例如，在系统中使用叉车进行货物的垂直移动，而使用牵引式拖车或步行码垛车进行水平运输. 

11.3.3 半自动化系统 

机械化物料处理系统中通常有一些半自动化设备进行补充•在毕自动化处理系统中经常使用的设备有自 
动导向车辆系统.计算机分类设备.机器人以及各种各样的活动货架。 

1- 自动导向车辆 

自动导向车辆 （AGV) 能够取代机械化的牵引拖车，它们之间的主要区别在于自动导向车辆不需要驾驶 
员的操作，就可以自动运行和 定位. 

自动导向车辆通 常依靠 光导，磁导或无线电引导系统来运作^在光导车辆中，导向线安装在仓库地板上， 
通过聚焦在导向线上的光束引导车辆行驶。磁导车辆则沿着地面上的一根电线行驶 • 无线电引导采用的是高 
颊串的电磁波。自动导向车辆最大的优势是减少 r 直接劳动力 • 使用无线电引导系统的自动导向车辆的运行 
路线很灵活，不局限于仓库中亊先确定的运行路线。由于自动导向车辆的成本更低，并且灵活性更强，因此 
在重复作业和拥挤的仓库内，更多地使用自动导向车辆搬运货物。 

2. 设备分类 

A 动分类设备经常和传送带结合使用。当产品在仓库中完成分拣后，放在传送带上运送到发货站台时， 
必须按照特定的组合进行分类。例如，由于对多个订单进行批量分拣，因此需要对成批的货物进行分类■并 
按照发货厢序排列货物》大多数分类控制设备能够根据定制流程和决策逻辑进行编程’以适应变化的要求。 

自动化分类具有两个优点，其-，》少了使用的劳动力，其二，极大地提高了订单分拣的速度和准确度。 
快速分拣系统毎秒钟分类并排序的包裹数 董超过 一个，如联合包裹服务公司使用的分栋系统。 

3. 机器人 

机器人是一种通过系统编程使其完成一个或一系列动作的机械，它的吸引力在于通过功能性的编程和决 
策逻辑能够控制处理流程。机器人的大置应用可以追溯到20世纪80年代初期，那时美国的■汽车工业使用机器 



人代替人工进行自动分拣 • 然而，仓库作业对机器人提出了更高的要求，仓库作业的目标是有效地备齐客户 
订单的库存产品.伹是不同的订笨所要求的货物变化非常大， 因此. 仓库中机器人的使用远远小于在制造业 
中的使用。 

机器人在仓库中成功应用干单元装栽和单元拆分 • 在拆分作业中，首先对机器人编程以便识别单元装栽 
的堆垛形式，然后将指定位置的产品放到传送带上.使用机器人完成单元装栽的过程与单元拆分正好相反 • 
在仓库中，如果某环境下工人不能作业，那么就必须使用机器人作业 • 例如，在噪眘很大的地方进行物料处 
理.危险性货物的处理以及极端温度环境下的作业，如冷冻食品或热处理区域。 

在机械化的仓库中使用机器人进行分拣作业的可能性很大。由干能够对机器人进 行逻辑 编程，再加上机 
器人的速度、可靠性以及准确性，因此在重 ft 作业或对人类非常不利的环境下，机器人与传统的人工作业相 
比，具有更大的 优势。 


4. 活动货架 

为了减 少仓库中的劳动力，活动货架会让货架上的产品自动流向指定的分拣位置。活动货架装有几个滚 
轴传送带，并且通常是在 M 部装栽货物。由 T- 货架的尾部比前部要髙，因此重力使产品向前流动。当货架前 
面的货箱或单位装栽货物被移走时.该货架上的其他货箱就会向前移动 • 

活动货架的使用降 低了对 叉车的需求.活动货架的最大优势在于通过尾部装栽.实现了货物的自动旋转. 
尾部装教适用于先进先出 （FIFO) 的库存管理原则，活动货架中使用重力的方法也是多种多样的*例如，在 
面包店装货时，利用活动货架对托盘装栽的新鲜面包进行排序。 


11.3.4 自动化系统 

几十年以来，虽然自动化处理的理念向我们展示了巨大的潜力，但是收效甚微。最初的自动化处理系统 
关注重点是主箱订单分拣系统，近来研究重点转向了自动存取仓库系统 • 尽苷自动化的基本概念是正确的， 
但是主要障碍在于髙的资本投资和低的灵活性。 

1. 自动化系统的潜力 

自动化的优势在于它用固定设备代替了人工作业 • 除了需要更少的直接人工外，自动化系统与机械化系 
统相比，它的作业效串更 S, 并且更加准确. 

到目前为止，大多数自动化系 统都是 为特殊用途设计并建立的。表 11-2 列出的选择物料处理系统的原則不 
适用于自动化处理系统.例如，自动化系统中的存储设备是物料处理能力的一个密不可分的组成部分，在总 
投资中的比例髙达50%.此外，当物料处理实现自动化以后，静止载荷与有效负载的比串就没有多大意义了 • 

虽然信惠技术在所有物料处理系统中都发挥着重要的作用，但是在自动化系统 里是必 需的，信息技术控 
制着自动分拣设备，并且与仓储管理系统相连接。自动化的最大缺点是对专用信 息技术 网络的依赖。为了减 
少这种依赖，新一代的自动化系统被链接到互联网上，并通过标准浏览器控制仓库作业.自动化仓库要求仓 
储管理系统和物料处理作业系统之间进行集成。 

2- 订单分拣系统 

最初，自动化在仓库中主要用于主箱分拣或订单装配。当时分徕作业是劳动高度密集型作业，因此订单 



分拣系统的基本目标是将机械化，半自动化和自动化综合应用于整个系统，以便在劳动力投人最少的条件下， 
达到最高水平的生产力和准确度. 

—般而言，在自动化订单分拣设条开始作业时，里面就已经預装了 货物。 该设施由一系列垂直堆放的活 
动货架组成.货物在货架尾部进行装栽，由于重力传送带的作用，货物在活动货架内向前流动，直到被货架 
门挡住 • 在这些货架的中部或向下的方向上，动力传送带形成了一条货物流动路线，几条流动路线相互垂直 
设 S, 毎一条路线都与各层货架的货架门相连 • 

当接到订单时，仓储控制系统会按照顧序发出一系列的指令启动货架门，并且使订单所要求的货物向前 
流向动力传送带，紧接着传动带将货物运到订单包装区域，放进运输货箱或进行组合，然后运到发货区•在 
理想情况下，货物按晒序进行分拣和装载，因此在卸货时就能按照客户要求的順序进行卸货 • 

然而与现代的自动化相比，最初设计的自动包装处理作业的效串实在太低了 • 在这个系统中，首先需要 
大量人工将货物预先装栽在货架上，并且使用自动化分拣设备的成本很髙。因此，这个系统只适用于那些价 
值很高的产品，并且这些产品还要装在通用或标准化主箱内，或者用于其他值得这项投资的地方 • 例如，曾 
经将这种系统广泛应用于冷冻食品的订单分拣作业， 

在整箱货物的自动分拣上已经取得了很大进步 • 针对主箱内快速流通货物的物料处理作业已经实现了完 
全自动化，这种物料处理以越库式转运为代表，能够将产品从货物接收地点直接运输到待运拖车上 • 这种系 
统综合使用了动力和重力传送带将动力式活动货架连接起来 • 整个过程都是由计算机控制，并且配有订单和 
仓储管理系统 • 一旦货物到达以后，躭被自动运送到活动货架，同时库存记录被及时 更新。 当收到订单时， 
系统就会根据包装或运输车辆尺寸对货物进行自动处理，并确定分拣进度表。在适当的时候，将按照装栽顺 
序发送所有货物，并通过传送带 S 动运输到装栽码头。在某些情况下，只有当货物装栽到配送车辆以后，仓 
库中才首次运用人工处理货物。 

3. 自动存取 

0动化单元转栽处理系统或自动存取系统 （AS/RS) 中使用了高层存储，这是目前一种很流行的自动化 
系统。 fflll-4 展示了高层自动存取系统 • 自动存取系统特别适合一些货物，例如，很重的货箱或者必须在人 
工控制的环境中才能存储的产品，如糕点或冷冻食品 • 髙层存储中，从收货到发货环节都是自动化作业。自 
动存取系统的四个主要组成部 分是： 存储货架、存储和取货设备、输入/输出系统以及控制系统。 

高层这一名词源自于存储货架的外观。货架是垂直排列的钢结构建筑，其髙度可达120英尺 • 在机械化处 
理系统中，托盘能够承栽的主箱高度是20英尺，因此高层存储的前聚非常广阔，由于自动存取系统中不需要 
人工作业，因此通常也称为自动搡作设施. 

高 S 货架通常由几排存储货架组成。货架之间被通道隔开，通道的长度大约是 120-800 英尺，主要的存 
取作业都是在这些通道中完成的。存取货物的吊车在通道中上下运行，进行货物存储和分拣作业•目前，存 
取设备有很多种.大多数设备都需要在设备顶部或底部进行指导，为快速的水平移动或垂直升降提供必需的 
垂直方向的稳定性。水平移动速度为300 ~ 400英尺/分钟，垂宜升降的速度可以达到100英尺以上/分钟。 

存取设备最重要的功能是快速到达指定的存储位置，第二个功能是向货架中放入或移出 货物。 装栽货物 
的放置和移动在很大程度上都是通过穿梭运输的工作平台完成的，这些托盘进出货架的速度可以达到 
100英尺/分钟。由于这些托盘的移动距离只有几英尺，因此，它必须能够快速地提速或停止* 
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存取机器实际上是由叉车和托盘支架组合而成的移动式吊车.存取机器在过道中上下移动，向存储箱内 
放入或移出单元装栽货物。当自动存取系统处理单元装栽货物时，作业流程通常是自动 化的。 但是当系统选 
择货箱或主箱时，自动存取系统中经常需要人工辅助进行分拣作业 • 在一些设备中，可以通过转运车辆帮助 
存取机器定位，存取机器可以为多个通道服务。系统提供了多种转运车辆和布局方式.转运车辆可以是专用 
的，也可以是通 用的， 当存取设备在通道中作业时，专用的转运车辆就停靠在通道末端。通用的转运车辆按 
照预先确定的进度在多 个通道 之间为存取机器提供服务，以达到最大的设备利用串.髙层仓库中是否设霣通 
用转运车辆取决于生产串的经济效益和整个系统中转运车辆的数量。 

髙层仓库中的输人/输出系统关注的作业是向货架中放人或移出货物，包括两种类型的货物移动：（1>货 
物从收货码头或生产线运到存储区域， （2) 在货架周边区域，为了存取货物，必须把货物放在正确的地方， 
通用办法是在仓库中设置许多离敎的站点，在站点中放賢有充足数量的货物，这些货物是为每条通道内的货 
物收取和移动作业做准备的，这样能够最宂分地利用存取设备。为了使输入/输出系统的性能 ft 佳，通常要求 
同一个通道的运入和运出货物在不同的站点进行转运.取货和卸货 （P/D) 站也是物料处理系统的一部分，货 
物在它和髙层仓库存储区之间被往返运输。髙层仓库中的控制系统和先前介绍的自动化订单分拣系统非常类 
似.除了根据进度表接收并存储货物外，控制系统还负贵库存控制和存货周转。同时，它还对自动存取系统 
中的货物存储位置.存储箱的利用串和吊车的作业进行跟踪。在高层仓库内，系统的可靠性和整体性是提高 
生产串与设备利用串的至关重要的因索， 

自动存取系统在生产中的应用体现在生产出的产品自动形成装栽单元，然后通过传送带将装栽单元运送 
到高层仓库存储区域。当装栽单元鲷达存储区域后，就被放入存储箱，然后由传动带送到正磽的取货站。同 




时，存取设备将装栽单元移动到安悱的存储地点。当收到订单时，控制系统协调取货作业，取出装栽 单元. 
通过传送带，装栽单元从外运发货站一直被运输到适当的发货码头.随着取货和向外 K 送作业的完成，产品 
的发货作业也就结束了， 

自动存取系统通过使毎芊方英尺地面的存储密度最大化和作业中使用的直接劳动力最小化，提髙了物料 
处理系统的生产效串 • 该系统的高度控制性使仓库避免了偷窃和货损情况的发生，并且极大地提高了作业的 
准确度 • 但是，由干高层存取系统的存储功能要优于物料处理功能，因此当仓库中对快速周转的要求大于较 
低的库存成本要求时，这种系统就不再那么合适了。由于其炅活性不高，因此，一些公司已经开始重新考虑 
是否该使用自动化系统。 

11-3.5 倍患控制系统 

信息控制处理系统的漑念相对较新，并且在该领域内进行了大置的研发工作 • 它之所以有吸引力，是因 
为它综合了自动化系统的控制特点和机械化系统的灵活性^信息控制系统使用了信息技术控制的机械化处理 
方法 • 两种常见的信息控制物料处理系统是无线电射頰 (Wi-Fi), 射 颊技术 （RFID) 和摘取式拣货系统。 

1 •无线电射频与射频技术 

无线电射频处理系统使用标准的机械化物料处理设备，同时信息系统为设备操作员提供实时的指导和控 
制倌息 • 在无线电射頻系统中经常会使用叉车，然而，该系统是通过信患控制叉车的运行路径，这样就成了 
度整合的物料处理系统。在进行仓库设计和布局时，仓库中的设备与任何其他机械化设备基本上是一样的 • 
唯一的区别在于叉车的所有作业都是由安装在车上的计算机、手提式电脑或声控通信设备来指导和监控的。 
实时信患交换实现了更大的灵活性和更髙的利用串， 

射頻技术的主要优点是提*了叉车作业的速度和灵 活性。 叉车驾驶员不再根据手写指令或计算机批量生 
成的淸单进行作业，他们通过手提式电脑或安装在叉车上的射颊终销接收作业安排 • 射頰技术的使用为驾驶 
员和中枢数据处理系统提供了实时交流的可能 • 在作业过程中，仓储管理系统和作业控制计算机共同计划并 
启动所有活动，并且向物料处理人员发布作业要求，同时对所有任务的完成过程进行追踪。决策支持系统在 
分析了所有活动要求之后，安排设备作业，要实现的目标是使直接移动最大化.空驶移动最小化*向叉车分 
配连续作业任务的过程称为交叉分配.在交叉分 配中， 对叉车分 R 任务并不依据传统的工作区域划分方式， 
而是给毎个叉车分 R— 项 P 确的工作，或将叉车分 E 给某个*要收货或发货作业的工作区 • 

应用射频技术以后，产品和叉车驾驶员之间可以实现双向的倍息交互 • 仓储管理系统或驾驶员接收到装 
有 射颊装 s 的产品发出的誠后，龍彌产品在仓库巾的位 I. a： 种翻魏雌赌織统大有裨益。 

由于不需要大量的资金投人就可以实现自动化带来的收益，因此倍息控制系统有巨大的发展前聚。此外， 
通过对叉车的作业表现进行跟踪，可以大幅度提髙生产效串。伹是，信息控制系统的一个主要缺点是不能确 
切地衡董作业任务。例如，一辆叉车在某个工作时间段内可能在几辆运输车辆上装栽或卸货，或者完成了多 
个订单的分拣作业，也可能完成了几种不相关的作业任务.分 E 工作的多样性增加了工作指导的复杂性，间 
时也降低了賴的 fij 衡量性。由于叉车的 作业肋 m 因此对叉车 g 驶服出了5細要求 • 

目前针对仓賴1+和布脏紐行大触贼，以充錢 触雜獅 料賊藏贿力 • 舰设计是 



指通过信 .6 •技术实现灵活性，使仓库能够按照实现最大的流入和流出活动效串的方式进行存储与运作。按照 
混沌原则运作的仓库会在仓储管理系统的指导下存储货物，使总的物料处理活动最小。 5 


2. 摘取式拣货系统 

目前摘取式拣货系统的使用越来越普及，它是由旋转货架系统演变而来的。使用该系统时，订单分拣人 
员从指示灯亮着的货架或存储箱内取出指定的产品，直接放进货箱或传送带上。毎个分拣区域前面都有一排 
指示灯显示从毎个位置分拣的产品数置 • 摘取式装货系统是对摘取式拣货系统稍做变化而成的，该系统将分 
拣后的产品放在亮灯处的容器内，每一个容器或货箱都分配给一个特定的订单或客户，指示灯显示哪个客户 
就应该接收哪一种产品， 

113.6 需要考虑的特殊作业问题 

物料处理的主要任务是简化产品流，使产品在制造商和销售商之间有序、高效地流动。本节将讨论在物 
料处理设备的选择和运作中需要着重考虑的特殊作业问埋《 


1. 电子订单履行 

互联网订单履行的满意度给企业的仓储和物料处理作业提出了一些特殊的要求。网络零售商和传统零售 
商在新的环境下，都被迫对它们的作业流程进行重组，以适应市场的特殊 需求。 电子订 单履行 环境中影响仓 
储和物料处理的四个特殊因素分 别是： n ■单数量.产品、人员和跟踪能力。 8 第一，为了服务终端消费者，电 
子订单 履行设备必须处理大量的小批量订单，这意味着在进行订单分拣作业时很难实现规模经济.第二，电 
子订单履行设备通常要处理很多种类的产品，这样就导致了大量 库存， 并需要使用流动处理的方式使订单集 
中配送 • 选择订单集中 r 送的企业必须具备有效.快速地接收以及合并大量小批量订单的 能力。 第二，由于 
订单分拣有很大灵活性，必须使用人工进行订单分拣，并且限制了摘取式拣货系统的应用，因此，电子订单 
履行设备是劳动密集型的 • 在很多情况下，电子订单履行作业是季节性的，当旺季来临时，对新员工培训的 
需求也就增加了，第四，客户对产品跟踪能力的期望不断增加，这就要求仓库内的许多作业活动以及与承运 
人的交接环节均要采用电子化扫描和跟踪技术。尽瞀电子跟踪技术在迅速发展，但是许多企业仍在想办法优 
化仓储和物料处理流程，以便更好地实施电子追踪。在很多情况下，网络零售商都将电子订单履行业务外包 
给整合服务提供商 • 但是不论是自己运输还是外包，网络销售环埭都要求企业不断增强其仓储和物料处理作 
业的及时性、响应性和一体化， 

2. 环境彩响 

现在人们越来越关心仓储作业对环境的影响，尤其是像叉车这样的物料处理设备对环境的影响 • 非电动 
叉车对环塊的污染类似于汽车引擎对环境的污染。此外 • 对仓储作业中使用或存储的危险物料的处理也引起 
了人们的关注 • 企业必须确保对这些危险材料进行妥善处罝以避免污染环境. 

3. 环境管理 

在大多数企业中，分销 仓库* 劳动力最密集的作业区域之一，也是最危险的工作区域之一，毎年大概有 
100人死亡，95 000人受伤。 7 为了减少人员伤亡，美国职业安全与健康管理局正在不断加强对仓储作业和技 
术的管理.1999年3月，职业安全与健康苷理局发布了《工业用机动车辆驾驶员培训 条例》 （PITOT), 要求对 
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所有叉车司机进行培训和重新审核 • 对那些不能通过审核或发生过事故的司机，必须重新进行培训 • 第二个 
规定&提升货物的重量和角度.许多工伤都是背部和脊椎损伤，其原因是在搬运主箱或使用设备时操作不当， 
现在，职业安全与健康苷理局对毎个人能搬运的 重量. 提升的角度和 重复作 业的次数进行了限制 • 经过计算， 
推荐的重置限制为5丨磅，并 a 还要减去搬运的距离和数 * 等因素的 彩响， 对于大多说重复性物料处理作业， 
作业箧 ft 限制为20~30磅.职业安全与健康苷理局的第=个规定是仓库洧洁，特别是处理食品和药物的 仓库。 
仓库中必須及时淸洁地板和工作区域，严禁鼠类，并保证工人的安全，保证他们不会滑倒或不被东西绊倒。 
在设计仓库作业时考虑这些方面的规定是非常必要的，如果仓库的安全达不到要求，那么需要交纳的罚金数 
额将会很多，并且还要承担法律贵任. 


4. 回收处理 

由于诸多原因，制造商需要招回货物或者货物被退冋给制造商。尤其是在网络销售环境中，这种情况更; 
加普遍.客户订单的30%都被 退回。 通常这种逆向物流的货流量不大，并且没有一定的规律，也不能进行集 
并运输，因此，处理逆向物流的唯一简便的方法就是采用人工进行处理 • 实际上，在设计物料处理系统时应 
该考*逆向物流的成本和对服务的 影响。 逆向物流处理的货物通常包括托盘.包装材料以及损坏的.过期或 
剩余的产品 • 许多企业选择整合服务提供商进行货物回收处理，将不同方向的物流分开， 以减 少出错或污染 
的几串 ， 8 

誊 m 结 

包装对物流的成本和生产效率都有重要影响.包装材料的采购、包装的设计以及随后的物料处理是包装成本 
的主要部分，包装作业也彩响物流中的每 一项活 动.库存控制依》于人工作业的准确性，或者是以产品包装为依据 
的自动识别系统的准 确性。 订单分拣的速度、准确性和效率也要受到包装识别、组合和处理的难易程度的彩响•物 
料处理的成本取决于组合货物的能力和技巧.运输和库存成本也受到了包装尺寸与密度的影响 • 客户服务要求在运 
输过程中，包装能够保护产品质置，为客户提供便利，以及遵守环境管理条例.随*全球供应链的长度和复杂性增 
加，以及建设新设施的成本不断增加，包装延迟的理念已经变得非常重要，因为通过包装延迟能够获得战略上的灵 
活性。 

由于以下几个方面的原因，高性能的物料处理作业是提高仓库生产效率的重要因素： < i > 投人了大*的劳动时 
间进行物料处理， （2) 物料处理能力限制了通过信息技术改进可获得的直接收益，尽管信息技术引进了新技术， 
提高了生产能力，但是物料处理作业还是会优先考虑使用人力* (3) 直到现在，物料处理系统都没有和其他物流 
活动进行集成，也没有得到高层管理者的注意； (4) 目前刚开始较充分地发掘自动化技术的潜力，以减少物料处 
理系统中的劳动力 使用， 

尽管本章分别讨论了包装，集装箱化和物料处理，但是它们是物流作业系统中不可分割的整体.在设计一个完 
整的供应链时，必须同时考愈这三个方面。 

• 151 1 § 

1. 举例说明消费包装和工业包装之间的区别. 
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2. 包装上的条形码或射频识别的主要作用是什么？它们在物料处理中所起到的作用有区別吗？ 

3. 讨论密封集装箱和非封闭集装箱的区别 • 讨论组合中装载安全的重要性* 

4. 单元装載集装包和密封集装箱相比，其优点有哪些？ 

5. 使用可回收设备时，应该权衡的问®有囑些？ 

6. 在基本的物科处理系统中，单元装栽的作用是什么？ 

7. 为什么自动化物料处理系统不能发挥理想的作用？ 

8. 试比较订单分拣和单元装 a 自动化。 

9. 活动货架的处理逻辑是什么？ 

10. 自动存取系统最适用于 W 种类型的产品和物流应用？ 

• S S 
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第三部分 

供应链物流设计 


如第1章和第2章所述，企业物流管理有两个首要职贵，其中之一就是参与供应链物流设计 • 第三郎分中 
的三章分别讨论了不同的物流设计问题 • 第12章从全球的角度确定当今的企业运作.很少有公司的业务范围 
只局限于一个国家。由于企业的领域变得更加广阔，因此增加了全球化的复杂性。由于当今企业的动态性， 
管理者对他们的物流支持结构进行持续的评价巳经非常罕见了。第13章的重点是网络 整合。 在此聿中，建立 
的整合模型将物流的时间和空间因索融入一个理论框架中.整合框架是设计流程、进行权衡置化以及进行整 
体缵效衡里的基础.在第14章中，根据方法论和 一定的 技术实施理沦框架，来指导物流系统设计 • 一个逐步 
设计过程为渠道组织，战略设计和实施的处理进行指导。第14章还对运作计划和分析工具进行了综合概括， 
有助于管理者安排物流运作。 
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全球化对物流和供应链运作与战略来说既是机遇，也是挑战。机遇包括增加的$场以及吏多可供选择的 
制造方式，在制造中人力和物料资源的绝对与相对优势都是不断变化的 • 由于一些 国家的 工资水平很低 •因 
此这些 M 家能提供巨大的规模经济 • 还有一些国家由于拥有专门技术，因此可以提供很大的 柔性。 要有效地 
利用这些优势，躭必须对物流运作环境提出更高的要求， 必须更 多地考虑安全问題，并且总成本分析也更加 
复杂 • 第12章讨论了全球供应链一体化的阶段.全球安全的需求及其面临的挑战，并总结了制定全球资源决 
策的指导方针. 

12.1 经济全球化 

如今，企业或多或少都带有全球化运作的色彩 • 无论大企业还是小企业，他们的原材料，产品、客户都 
可能来自全球的不同区域。很多企业都同时进行全球化采购和销售 • 很多人认为企业进行全球化运作的主要 
原因是全球化采昀和制造的成本更低廉，实际上还有很多其他的原因。本节就企业选择全球化运作的主要原 
因进行具体说明。 

表 12-1 列举了企业选择全球化运作的主要 目的。 很多人认为企业选择全球化制造和供应链运作的主要动 
机是降低资源成本和人工成本，但如表中所示，有的时候企业的动机并不仅限于此 • 比如，尽管人们通常认 
为企业将制造中心迁往中国和印度所图的是这些地区低廉的劳动力，但其实这些企业更主要的目的是为了占 
有中国和印度快速增长的消费市场 • 在这些地区，随着需求的飞速增长，制造企业需要 的雇员 也越来越多， 
进而带动薪酬水平的上升，而这些地区薪酬水平的上升幢度比发达地区要快得多。结果由于这些地区和发达 



地区的薪酬差別越来越小，企业开始寻找制造成本更低的区域，如越南和柬埔另外，由于靠近发达地 K 


并且制造成本低廉，在南美洲和非洲进行供应链增值活动的企业 也越来越多。 

越来越多的企业直接或间接的把全球化供应链运作模式作为企业的运作 棋式。 全球化的采购和营销对提 
高企业绩效，尤其是企业收益、企业规模和市场占有串方面效果显著.接下来我们将讨论企业在全球化供应 
链运作中可能面临的挑战以及如何制定应对策略来提高企业绩效. 

表 12-1 选择全球化运作的應因 


n 的 

增加收益 


获得規 横 s 济效益 
减少直接成本 


提高技术水平 


滅少应 繳税额 

减少产品运达市场过程中的不 鶄定性 

增加稳定性 


« 因 

•开拓更*月»市场 

•超过竞争封手的扩张速度 

•靠 近目 fe 市场 

•充分利用已有的生产能力 

• 利用价格较低的劳动力或地皮 

• 缩短运输距《 或史換 运输方式以降低能朦 笛求 

• 利用产品*求的 差异性 

•出 T - 历史朗因.迁移* a 后更便于引逬新技术 

• 取专！ ik 技术或 技能方面的人才 

• 车受当地的纳 s 优惠政策 

•减少制®.包装.仓 《. 定制环节的增«税 

• 当途生产当地出售*低了运輪过程中的不《定性 

• 当地生产当地出售降低了安全限制 

•从当地获取产品或人力资期 e 能确保原材料供应以及人力资*的 si 得性 


12.2 全球供应链一体化 

有效的物流系统对 B 内供应链整合是非常重要的，要进行成功的全球生产和销售，有效的物流系统也是 
绝对必要的。国内物流关注的焦点是通过运输和存储活动支持供应链整合，这些作业都发生在一个相对容易 
控制的环 境中。 而全球物流必须支持不同国家、政治和经济环境中的作业，并且还要处理日益增加的不确定 
性，这些不确定性与距离.需求.多样性以及 S 际贸易中的单据管理有关. 

全球物流系统面临的问題在全球不同地区都不尽 相同. 北美物流的特点是，广阔的地理区域.运输方 
式种类很多并且很 灵活， 跨国申-据管理的需求有限。相反，欧洲物流面临的地理区域相对有限，但涉及大 
置的 政治. 文化、规章和语言方面的问睡.由于欧洲的人 n 密度很大，并且许多道路都是几个世纪以前修 
建的，因此它的道路非常拥挤，环太平洋地区的物流則以该地区的岛为*础，要求大最采用水运和空运 
进行蹐区域的运输 • 由于各个地区都有不间的特点，因此开展全球运作的企业必須开发并保持各种能力和 
专门技术。 

过去，一个企业只需实施单一地区的运作战略，如北美.欧洲或者环太平洋地区，就可以 生存. 尽管制 
定并实施单一地区运作战略要简单一些，伹是导致的结果是丧失了规模经济，并且资产利用串很低 • 虽然某 
些企业仍然在实施 R 域化战略，但是对于那些想要金荣发展的企业来说，它们必须接受全球化的挑战 • 当一 
个企业和它的供应链变得更加全球化时，企业就必须对它的战略进行调整. 
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第三部分供应链物流设计 


12.2.1 全球经济中的物流 

全球运作增加了物流成本和复杂性 • 据估计，2002年工业国家的物流成本超过了 6.7 万亿美元，占全球国 
内生产总值 （GDP) 的13.8%.表 12-2 列出了各 B 或地区的 GDP 和估计的物流成本，与国内运作相比，全球运 
作的复杂性是由于不确定性和变化性增加以及控 制性与 可见性降低造 成的。 不确定性是因为更远的距离.提 
前期更长以及对市场了解 更少。 变化性增加是由于特殊的客户和单据需求导致的。控制性减弱是由于大量使 
用国际服务公司，加上政府可能对关税要求以及贸易限制等方面进行干预 • 可见性降低是因为运输的距离和 
占用时间更长，这样要跟踪货物并准确确定货物位置就更加困难。 
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由于存在这些特殊的问题，因此要想制定一个有效的全球供应链战略就变得很复杂。幸运的是，许多力 
量既推动 f 全球化，也迫使企业进行无边界的物流运作. 


12.2.2 国际化发展的阶段 

全球贸易的连续发展阶段包括出口/进口、本地经营以及无国界企业的槪念。下面的讨论阐明了发展战略 
的漑念及在苷理上的含义 • 表 12-3 列出了全球化进程中毎个阶段的产品、市场，供应链.管理、信息技术和 
人力资源等方面的战略。 


表 12-3 全球发展的特征塞异 


发展的三个阶段 焦点产品 市场战略 

~出0/进口 S 内生产和 明确的客户 

分销 

国际运作 > 延迟 或本地 关注具体的 

本地市场 生产支持本地 市场区域，可 

市场定《 能跨《国界 


全球化 全球 W 牌 所有 经济区 

« 


供应 H 故略 
~~代玴 和期： •: 
方物*明务提 
供商 

子公司和本 
地分销商，拥 
有明确的企业 
* 程和本地市 
场 

关键资鲰在 
世界范围内嫌 
动，调节全球 
供应和市场优 
» 


管 埋 

4 务® 动以 
及财务集成 

对本地运作 
和战略联盟进 
行分散管理， 
承担本地利润 
贵任 

辦公 共系统 
支持的局郎灵 
ffi 分销进行集 
中计划 


<3.6 和决策支抟 
BI 内关注有 
限的电子»据 

交換 

独立的数锯 
库和决策支持 


«& 数搪库 

和决策支持 


人力资潭开发 
~管理者集中 
在 a 内 . a 标 
经轚有限 
缺乏 具有国 
际经验的高层 
苷理者 .强烈 
关注本 a 决策 

所有上层管 
理》都要求 m 
k 培训和经辁， 
中 s 管環者也 
有一定要求 


1. 出口/ 进口：一种国 家观点 

国际贸易的最初阶段是出口和进口。参与进出口业务的企业通常更倾向于关注它的国内运作，而把国际 
交易作为国内业务的 支持。 确切地说，企业采用出口/进口战略以增加利润或者降低成本，但是这些企业都只 
进行国内运作 • 如表 12-3 所示，出口/进口战略通常在企业所在 B 进行标准产品生产，针对的客户群有限，并 
且出口/进口业务要求的物流服务都是由专门的整合服务提供商 （ISP) 提供的 • 企业运作是通过业务驱动的， 
并且只提供唯一层次的整合，即共同的财务评价体系， 

国家的出口/进口业务从三个方面影响物流决策。第--，原材料供应和资源选择受到人为的约束影响。这 
些约束通常以下面这些方式 出现： 使用限制、当地含量法规或者价格附加费。使用限制通常是政府强加的限 
制，它限制了进口销售或采购的水平 • 例如，企业要求使用内部的原材料资源，尽管这些资源的价格和质置 
都没有竞争力 • 当地含 ft 法规明确规定了企业从当地采购的产品必须达到一定比例。价格附加费是政府为了 
保I正本地供应商的生存，而对进 CJ 产品征收更高的费用。使用限制、当地含*法规和价格附加费的结合使用 
限制了企业选择最优供应商的能力 • 

第二，支持出口/进口运作的物流增加了计划的复 杂性。 一个基本的物流目标是通过平稳的产品流实现有 
效的能力利用 • 由于出口/进口运作中的不确定性和政府限制，有时很难实现这个目标。 

第二，出口/进 w 战略将国内物流系统与运作延伸到全球的生产地和目的地.尽管出口/进口战略并没有使 
国内物流运作变得很 Si 杂，但是由于存 在大量 的例外情况，因此还是増加了运作的复杂性，本地管理者在执 



行内部政策和指导方针的同时.必须适应这些例外情形，例如，贿略在大多数发达国家都是违法的、不道德 
的行为，伹是在发展中国家报关时，贿賂可能*顺利报关的唯一方式 • 因此，企业分派在国外的物流管理者 
经常潘要在没有得到公司总部充分理解的情况 T, 适应当地的文化.语言.员工和政治环 ；«• 

2. 国际 运作： 本地经营 

国际发展的第二个阶段是开展国外的运作 • 内部运作包括营销、销售.生产和物流的变化组合。逢立本 
地设施与开展本地运作能够增加市场意 识和敏 感性。这躭是我们通常所说的本地经营 • 本地经黃战略通常采 
用延迟战略在本地生产并销售，以实现定制化生产 • 参与本地经营的企业往往将它们的运作局限在一个有限 
的地理区域内 • 实施本地经营战略的最初阶段，一般采用总部的苷理者、员工、价值观、程序和运作对国外 
运作进行管理。但是，随着时间的推移，在国外市场运作的子公司将会采用当地的商业 惯例。 

采用当地商业惯例意味 着途立 独特的苷理.营销和销售 组织. 还有可能使用当地的商业 体系。 随着本地 
经营运作的扩大，东道国的价值观就越来越多地显露出来，然而，公司总部的观点仍然占主异地位，对国外 
运作的绩效始终按照母国的期望和标准进行衡量。 

3•全 球化： 无国界企此 

无国界企业与进口/出口企业或跨国企业的运作形成鲜明的对比。无国界企业的》念最早出现 P 十几年前 
«商业 周刊》 的一篇文章中，并随即普及 开来。 ，这篇文章中描述的无国界企业中管理者制定决策时很少或根 
本不考虑国界的限制，包括市场.选址和资源等方面的决策。无国羿企业在保持区域化运作的同时，设置总 
部组织以协调跨区域的运作 • 不像跨 a 公司仅仅专注于自己全球分布的市场，无 a 界企业在挖掘专业人才. 
改蕃经济效益、开放环塊和技术的基础上，在所有适合的范围内进行 业务. 技术和运作的配置。因此，从某 
个意义上说无国界企业不存在某个特定 H 家或母国的主导政策。 

IBM 是努力实现无国界运作的企业之一 • 高层管理者来自不同的国家 • 2 世界级的生产和物流运作为各地 
的市场茜销和销售部门的分散运作提供支持。通过对全球范 a 大规槟的调査制定产品采购和布场营销决策。 
配置不同的操作系统和安装程序来满足不 同国家 客户的需求，并在共车知识或制定财务报表时按需求对不同 
的系统和程序进行有机的融合。真正的无国界企业采用全球化的品牌，通过有限的客户定制来反映市场敏感 
性.实现大部分区域的运作，对生产和物流采用全球化观点进行资源 k 置.结合整合的报告系统和计划技术 
来实现全球协同运作 • 尽管为了降低产品生产的 复杂度 采用了有限的客户定制生产方式，但无国界企业能够 
分辨产品性能屮哪些厲于影响市场区分的关键性能，哪些不是. 

设想一个企业，以前它在德国、日本和美国进行生产，伹是它在中《也拥有很大比例的销售.所有权和 
资产。虽然中国是世界第三大经济大 H， 但是在供应链的很多方面，如物流能力和基础设施方面，还只是处 
于第飞世界国家水平 • 外界认为中国很难采用21世纪的供应链运作模式，其原因是中国在通信、内部运输系 
统、跟踪和追溯以及有限的髙速公路等方面存在问题.正是由于这些问理，要想在中国进行无国界运作，就 
必须依靠当地管理者： r 解中国不发达的商业体系、快速的变化速度和迅速增长却不平衡的出口/进口量，以简 
化本地运作和企业苷理。 

符合无国界企业标准的企业有 ABB (瑞 士）， 可口可乐（美国）.陶氏化学（美 国）. 赫斯特 （德国 
IBM (美国）、帝国化学工业（英国）、强生（美国），雀巢（瑞士）、诺华（瑞士）和飞利浦（荷兰 >• 这些公 



司都拥有相同的 特性： 生产全球品牌.利用能够综合全球运作的统一系统和管理进行全球市场营销，同时对 
区域化的本地市场具有敏*性. 

尽苷目前大多数从亊国际业务的企业还处于第一阶段和第二阶段，但是一个真正的国际企业要想在全球 
进行运作，就必须转向全球市场和运作。全球化嫛求跨越 a 家和文化的高度苷理信用，只有当苷理者在跨文 
化的环塊中的生活经历和工作经历不断增加时，管理信用才能 增长。 

12.2.3 管理全球供应链 

为了解决上面讨论的问 H， 物泷苷 理者必须考虑国内和国除运作在以下五方面的主要区別：（1>运行周 
期的构成I (2) 运输 | (3) 运作上需要考虑的 问题， (4) 信息系统整合， (5) 联盟。这些问埋必须反映 
在公司的全球运作战略中。 

1. 运行周期的构成 

运行周期的时间是国内和全球运作的一个主要区别.全球运作中的运输时间不是1~5天，总运行周期也 
不是2~ 10天，它的周期通常需要几周或几个月。 例如， 环太平洋地区的汽车部件供应商通常要在下达订单60 
天以后，汽车零部件才能到达美国的汽车制 造厂。 同样，在时装行业中，从制造商下达订蟓到美国的分销仓 
库收到货物通常也要30 - 60天. 

导致订单交货期如此长的原因有以下 几点： 通信延迟.资金延迟、特殊的包装要求、海运 安排， 运输时 
间缓慢和报关 • 通信延迟可能是由于时区和语言差异造成的。资金延迟是因为倌用证和货币转换的番要。由 
于商 涅度.溫度和天气条件的缘故，必须要求对货物进行特殊包装以免在运输途中遭受 损失。 产品一旦被装 
入集装箱，就必须等待安排运输，并且要求运输的港口之间有适当的物料处理能力 • 如果发货港和目的港都 
不位于大流 ft 的交通干线上，或者驶向 B 的地的船只上缺乏必要的设备.那么安排行程所需要的时间将多于 
30天，一旦轮船启动以后，运输时间通常也需要10~21天《即使轮船抵达港门后，在排队进行港口报关时也 
会导致延迟 • 报关环节也•能延长总的运输时间。尽管现在在轮船到达闺际港之前，就能使用电子通信技术 
将船上的货物预先 报关. 但是整个运行周期仍然很长 • 特殊的安全亊项也会引起额外的延迟，这将在本聿后 
面的内容中进行讨论 • 另一个原因是集装箱的供应受到了限制 • 从亚洲到美国的运输通常是不平衡的，美国 
从亚洲进 n 的产品要多于美国出口到亚洲的产品。因此从亚洲运投到美国的产品需要大量的集装箱进行装运， 
但是运回亚洲的空集装箱的数量却很少 • 这就说明了不平衡的贸易，不管 是国内 的还是国际的不平衡贸易， 
都会引起物流运作的复杂性， 

上面所有因素都导致 闰际物 流运作比国内运作的周期要长，稳定性和灵活性要低 • 由于运作缺乏稳定性， 
也就导致制定计划更加困难 • 要确定运输船只的状态并预测它们的到达时间也躭更加困难。运作周期很长也 
会引起很髙的资金投入，因为任何时点在运输途中都有大鼉库存， 

2. 运输 

20世纪80年代早期，美国解除了运输管制，使运输扩展到了全球•目前，全球运输已经发生了4个 * 大变 
化： （1) 多式联运的所有权和 运作， （2> 私有化，（3> 沿海运输权和双边协议, (4) 基础设施的限制。 

历史上，对于国际所有权和运作权有过很多规章约束。运输承运人被限制只能进行一种运输方式，很少 



出现联合定价和作业协议 • 传统上，轮船路线就不能进行陆地运输，如汽牟或铁路运输。由于没有联合所有 
权，运作和定价协议，因此国际运输非常复杂.为了完成一个货物的国际运输，通常需要多个承运人•明确 
地说，是政府的力量而不是芾场决定国外胀务承运商的运作方式和运作范围，虽然现在仍然存在一些所有权 
和运作约束，伹*国家之间的市场和联盟大大增加了运输的灵活性。美国和其他大多数工业国家已经取消了 
多式联运所有权的限制，这十分有利于综合运输的发展。随 着国家 所有权要求的变化，出现了越来越多的全 
球服务提供商，如德意志邮政公司、联邦快递、 TNT 以及联合包裹服务公司， 

运输对全球运作的第二方面的影响是不断增加的运输工具的私有化 • 历史上，国家拥有并使用国际运输 
工具，目的是促进贸易和保证国家安全。政府经常对它拥有的运输工具进行补貼，并对使用这些工具的外国 
企业征收附加费。由于人为地抬高价格并且服务水平很低，因此使用这些国有运输工具进行运输的成本很高 
并且不可靠。强大的工会和工作规則也导致国有运输工具的作业效串低下 • 由子国有运输工具成本很髙，并 
且效率低下，因此许多承运商都在亏本运作。现在，大1的运输工具都已经私有化 • 并且必須在复杂的环境 
中作业 • 运输工具私有化使更多的国呍承运商的运作更有效串。 

沿海运输权和双边协议的变化是运输影响国际贸易的第三个方面，沿海运输法规要求在两个国内港「」之 
间的乘客和货物运输只能使用国内的承运商，例如，从洛杉矶到纽约的水运必须使用美国的承运商。一旦从 
加拿大开来的货船在得克萨斯州卸货以后，驾驶员如果想要装栽回程货物到底特律.就会受到沿海运输相关 
法规的限制。沿海运输法规的制定目的是保护国内运输行业，伹是却降低了整个运输设备的利用串和运作效 
率。 欧共体为了增 加贸易 效串，已经放宽了沿海运输的限制。由于降低了沿海运输的限制，美国公司在欧洲 
的运输成本将节省了 10%~159^尽管美国还没有取消与加拿大和墨西哥有关的沿海运输法规，伹是为了提 
高设备的利用丰并降低环境影响，已经减少了一些限制。 

不苷是发达还是不发达地区，都会遇到基础设施能力不足的情况 • 由于全球运作大大增加丫对港口和机 
场能力的擗求，而世界大部分的基础设施都是50年前建造的，因此能力不足且会受到周边建筑的影响而无法 
扩展。尽苷信 .6 •技术和物料处理技术加快了货物通过港口和机场的速度，但总运输置的增加仍然导致了大量 
拥堵现象的产生. 3 同时， H 趋紧缩的当地行政部门的预算、州预算或是国家预算限制了本可以在已有的基础 
设施内进行的再投资活动。结果可想而知，物流管理者不得不寻找新的供应商，承运商或交货地点。 

3. 运作上需*考虑的问题 

在全球环境中，我们需要考虑许多独特的运作问埋^第一，国际作业中要求产品和单证必须使用多国语 
言。一些科技产品，例如，计算机或计算器都必须具有当地特色，键盘上的字符以及产品本身和相关的使用 
手册都必须使用本地语言 • 从物流角度来看，语言的差异性极大地增加了运作的复杂性，因为一且产品的语 
言被客户化以后，那么产品就只能在某个特定的国家销售了 • 例如，从地理角度来看，西欧的面积比美国的 
面积要小很多，伹是西欧却要求更多的库存来支持布场昔销，因为西欧的不同的库存产品必须与不同的语言 
相匹配 • 尽管企业可以通过多种语言的包装和延迟战略降低语言要求引起的产品分散，但是这些做法通常是 
不可接受的 • 许多消费者不愿意接受不是采用他们本国语言标注的产品。除了产品语言的影响外，国际运作 
也需要给运输经过的每个国家提供多种语言的 单证。 尽管英语是商业中的通用语言，但是一些国家也要求在 
运输和海关单证中使用当地语言 • 由于运输前必须对复杂的单证进行翻译，因此增加了国际运作的时间和劳 
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动.标准的电子交 g 能够在一定程度上克服交流和单证上的差异， 

全球运作中应该考虑的第二个问題是不同的国家要求，如性能特性.技术特性、环境因索和安全要求。性 
能特性区别包括特殊的产品性能，如速度或程序的限制。技术特性包括电源、单证和规格。环境因索包括可以 
使用的化学物质或者产牛.的垃圾的形状和 数量。 安全要求包括汽车阀门和特殊的单证，尽管不同国家要求的差 
异可能不是很大，但是围家间微小的差异也会大大增加要求的库存单位，并且导致随后的库存水平大幅增长 • 
全球运作中应该考虑的第三个问埋是国除运作中要求单证的总董。尽管国内作业一般可以只使用一种发栗 
或提单，但是国际运作却要求使用大量的单证，这些单证与订货内容.运输.资金和政府控制有关。表 12-4 列 
出并描述了国际单证的一般形式。 


表 12-4 国际物流单 证的一 般形式 _ 

•出 [K; 可撤销商 ik 诂用证.进口》和银行之 fsl 的合 W. 将货务以及向出 n 商付歎的责任从进 n 商转 移到进 口«的银行（被认为仿用比 
较好的 银行） 

•银行汇*,进/出 nft 务的-种付款方式 • 汇票有两种形式： -种* 银行收到 CS 时 St 必须立 W 付歎（即期 it 票）， 另一种 蓬银行 
ttac* 之后的 某个时 间付歙（远期汇累），不管是 哪种 c*, 如果附有指示或其他单证（信用证»外）， tt*：K 单 

•提单 • 运 輪公司 或其代繩人签发的.它是货物运输合冏的证明 • 也是;货 ft 所有权的证明 

•多式联运单据*如果货物是通过空运（肮空提单） 或者 通过多种方式运输.多式 K 运单据将取代提单 

•商业发8*出 n«S 发的单据，准 S» 描述货物和出 售条* (与国 内发货中使用的运输 发裹类 似> 

•保险凭 a. 记教选择的 a 种（火 脸. »窃险.水 险）， 保险公司的名称以及拥有投保 w 产的出口商 

•原产地 a 明.表明产品在 w 个 ate 生产，以征收关税以及 x 他政府强加的贸 it 限制 _ 

第四个应该考虑的问题是在某些国际交易中，对等贸易和退税的发生率很高》尽管大多数公司喜欢用现 
金交 S, 但是对等贸易也很重要.从本质上来说，就是指销售方在 销忾货 物时，同意接收买方的产品作为买 
方的付款，这些是销售协议中的一部分 • 这种交 S 方式对财务有很大影响，同时因为要对作为付款的货物进 
行收货处理，这也将对物流和市场营销产生很大影响。退税是指下面的 情况： 当公司在国外进口产品时必须 
支付关税，但是当货物出口以后，支付的关税能够得到退还。例如，百亊可乐给俄罗斯政府供应糖浆，俄罗 
斯政府进行饮料的灌瓶和销售，百亊可乐公司不对这些作业进行 控制。 俄罗斯政府为了回报百亊可乐公司， 
授予百事可乐公司在美国经销苏联红牌伏特加的特权。取得这种特权以后，则要求市场营销和物流的支持。 

4. 倌息系统整合 

全球化面临的一个很大的挑战是信患系统 整合。 由于公司一般通过收购和兼并的方式实施全球化运作， 
伹是在全球化进程中，系统整合通常相对滞后.运作整合要求在全世界范围内能够通过电子手段发送订单并 
管理库存，但是进行技术整合需要大量的资金投人。全球运作大大推动了达到千年虫符合性的整个进程，这 
样系统躭能够正确输人、处理和输出20世纪和21世纪及其之间的 H 期数据，并且不会因基于日期功能的操作 
导致系统出现潜在故障，正如第5章讨论的那样，要支持全球运作，必须对两种类型的系统进行整合.第一种 
类型的系统是全球交易或者 ERP 系统.全球 ERP 系统提供了关于全球客户、供应商，生产和財务的共同数据. 
不论客户来自哪个地点以及货物要送往什么地方，系统都必须提供关丁-订单和库存状态的相同并且一致的数 
据。 第二种类型的系统是全球计划系统，要求能在满足消费者需求的同时实现全球生产和配送设施的利用串 
最大，但是，到目前为止，很少有公司实现了全球信息系统的完全集成. 
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5. 联盟 

第三方联盟在国际运作中越来越*要.企业与承运人和专门的第-方服务提供商的联盟在国内运作中很 
1要，但是在国际商业中是不吋或缺的 • 如果没有联盟的话，运作的企业就需要与分布在世界各地的零 
窖商.批发商，制造商、供应商和售后服务商保持联系。国际联盟提供了市场入口和专业知识，并且降低了 
全球运作的内在风险。由于市场中"了供选择的种类很多，并且全球作业很复杂，因此必须要求进行 联盟. 

总之，全球化是一个正在不断发展的领域，对供应链整合的要求越来越高。随着公司将它们的市场扩展 
到全球，供应链也变得更长、变化更多.不确定因素越来越多，并且需要的单证也吏多了，因此对物流能力 
的要求也越来 越髙。 虽然变革促使企业实施无国界运作，但是供应链物流管理仍然面临许多来自营销、財务 
和分销渠道方面的障碍。这些障碍包括距离.需求、多样性以及单证，目前企业面临的挑战是对企业进行定 
位，通过发展世界范围的物流能力来获得全球市场营销和生产的优势 .- 

12.3 国际采购 

今天的企业面临的一个主要问題是国际采昀的急剧增加，特别是低成本国家的采购，如屮国和马来西亚， 
国际采昀的急剧增加将对物流管理者产生明 a 的影响。实际上，所有生产耐用品的企业都在亚洲，东欧、拉 
丁美洲和非洲地区投资，这些地区向企业供应产成品或零部件.本节论述了从低成本国家进行国际采购的根 
本原因.提出了目前面临的一些挑战，并为采购战略提供了一些指导方针 • 

12.3.1 低成本国家采购的理由 

由于全球竞争更加瀲烈，因此迫使许多企业与低成本国家的供应商建立关系，尤其是从事耐用品和时装 
行业的企业 • 国际采购的兴起有多种原因 • 第一，从工资串较低的国家采昀通常能降低生产成本 • 虽然这种 
战略能够降低制造成本，但是一些企业并没有考虑国除采购对总成本的影响，尤其没有考虑物流成本中的运 
输成本和库存成本。第二，寻找低成本国家的供应商能够增加可能的供货渠道的数董，但同时也增加了国内 
供应商的竞争压力 • 第三，低成本国家采昀能增加企业对髙科技产品和工艺技术的研究 • 由于没有全球供应 
商的压力，部分国内供应商可能不愿童对新技术进行调査或投资，因为旧的技术占用了很大一部分资产•全 
球供应商却非常*视新技术的应用，以在国外布场上具有竞争优势，甚至会考虑到扩展供应链中存在的问埋， 
这 些问題 已经在前面讨 论过。 从低成本国家采昀的最后一个原因是&世界各国建立本地市场促进 销售。 例如， 
当美国汽车业从低成本 H 家的采昀*越来越大，这样就会降低组件成本，同时美国企业也会在当地市场寻求 
销售机会*但是由于存在政策和法律限制，企业必须与当地途立关系或在当地进行生产，才会被允许在当地 
国家销售 产品， 所有这些理由都强烈支持从低成本国家采购， 但是 必须考虑其中存在的问题。 

12.3.2 低成本国家采购的问题 

尽管存在很多理由支持低成本国家采购，但是这种采昀战略也存在很多问題。亊实上，低成本国家采购 
的收益和成本产生于不同的个体组织，因此问題变得更加复杂.低成本的原材料或组件的采购或者生产 sj •能 
会带来效益，但是，原材料运输和发货拒保的成本与问埋却是物流的责任 • 必须综合整个供应链考虑成本和 
收益，这样才能制定正确的采购决策。 



第一个问题是寻找能够按照要求的数量和质董生产原材料的供货渠道。虽然满足要求的质量很容易，但 
是潜在供应商要满足需求的数量.并且满足某个合适的时间段内的季节性波动甫求却仍然是一个问题 • 

第二个问 K 是当产品或零部件在生产和运输过程中，如何保护公司的知识产权，需要法律对供应商和国 
家进行约柒，以保护产品设计和相关的商业秘密。 

第三个问埋是要理解进/出口业务中霱要遵守的事项 • 在关税或其他限制之前，首先政府对某种产品能够进 
口的数 置有所 规定.国外采购的原材料的比例也会限制企业向客户销售的能力。政府合同对国内制造的零部件 
的比例也有明确的要求。例如，如果合同中要求产品是“美 a 制造”，那么必须有95%的原材料来自美国国内. 

第四个问题是与供应商和运输公司的交流 * 尽苷与低成本国家进行采购谈判并不容易，但是与承运商、 
货运代理人打交道就更加困难，因为存在时区.语言和技术上的差异. 

第五个问题是潘要保证产品在运输途中的安全。供应链安全不仅需要保证产品的安全，还需要确保集装 
箱和运输工具的安全，不管它们是空的还是满的 i 

第六个问题是长期的运输时间引起的库存和过_风险。从低成本国家采购的运输时间一般都很长，通常 
需要-个月或两个月的时间，运输期间内的库存资金占用必须计入运输成本，延长的提前期也增加了产品过 
期的吋能，由于 n ■单的提前期很长，因此变动的灵活性更小。当发现质董问 题时， 这种很长的提前期也会影 
响企业的弥补措施.企此为了弥补意外的质量问題或者延迟的运输，通常会采取空运的方式从海外供应商处 
运回零 部件。 

最后一个问题综合了前面的所有问理，是涛要理解单价和总成本的区别。单价包括原材料以及直接和间 
接劳动力，而总成本需要考虑其他成本要素，包括运费.库存成本.过期成本、关税、税收、回收成本以及 
其他风险因素。 


12.3.3 采购的指导方钎 

从国内还是从低成本国家采昀原材料和零部件的决策是一个复杂的问题。尽管直接和间接的生产成本是 
主要的组成部分，但是还有许多其他因索也应该考虑并对它们进行适当的加权.当产品和零部件之间的转换 
时 fa】 很 K 时，适合进行低成本国家 采购。 电子 笨部件 却是相反的，由于它的生命周期很短，因此通常进行国 
内采购.当产品和零部件的种类很多时，通常也会进行_内采购，由于低成本国家采购的提前期很长，因此 
很难准确预测需要的产品 组合. 劳动力含董很高的产品或零部件就应该从低成本国家采购.这样可以利用这 
些国家的劳动力成本较低的优势。知识产权含量很高的产品或零部件应该在国内采购，因为许多低成本国家 
的法律体系不能提供允分的商业秘密保护。运输成本相对较高的产品和零部件应该从国内采昀，如那些体积 
很大或者很容易损坏的 产品. 价值相对较低的产品或零部件最好从低成本国家采购，因为在途库存的运输成 
本不髙。受到国内政府的安全限制或其他进口限制的产品和零部件应该趋向 T- 国内采昀.例如，由于进口国 
政府怀疑进 U 的电子产品是走私品，那么供应商躭不能嬴得政府的信任，因此当进口的电子产品报关时可能 
会有延迟.运输不确定程度高的产品或者零部件建议进行国内采昀，因为运输路线的货运量和地点相对较少， 
提供的服务也很 有限。 

哪些产品和零部件应该进行国内采购这 -- 问 a 的答案并不简单，因为要考虑许多定性的 标准。 表 12-5 列 



出了一般的采昀标准 5 . 最后还必须根据特殊的条款和企业的专家意见最终确定。随着企业的国际运作和市场 
范围逐渐增加，物流管理者应该更加真实地评价总成本和企业绩效. 

随着供应链战略的国际化，产生了许多新的复杂问题。产生这些问題的原因是更长的距离.需求之间的 
差异、文化的差异以及复杂的单证。然而，企业面临将运作扩展到全球区域的需要越来越迫切。在迅速扩张 
的世界市场中占有一定市场份額的战略分为以下 三步： 从出口/进口到本地经营，再到真正的全球化.不论选 
择什么战略，企业的成功在很大程度上都依靠其物流能力。 


» 准 _ 

产品 生命周 期的时@1 

产品尺寸.《色*者样式的变化 

劳动力含量 

知识产权含量 

运输成本 

产品价值 

安全* 进I】限制 

运輪不 确定性 


表 12-5 采购描导方针 
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全球运作正发展成为物流和供应链管理的普遍方式.关于国际采购和市场营销的决策与传统的国内物流相比需 
要更加复杂的权衡分析，定量和定性因索都更加 复杂。 全球运作中的运输成本、库存成本和仓储成本非常霣要，其 
他成本组成包括关税、税收.单证以及进口限制，都对实际的总成本有很大的影响。然而，除了这些定量因索外， 
国际运作中的许多其他变量更加难以霣化 • 许多变*与物流运作直接相关 • 主要的定性因索有关系管理、基础设施 
的一致性、生产和运输的可靠性以及安全性 • 随着国际市场和生产运作越来越多，物流管理者也需要更多地制定并 
实施全球战略. 

• IS] 8S 

1 . 比较成对比 a 内和全球物流运作。 

2. 讨论物流管理者应该如何发展以 应对国 际化每个阶段的不同需求. 

3. 讨论全球环境中的物流运作应该考虑的问题. 

4. 讨论联邦，州与当地政府各方在加强供应链安全中的作用。 

5. 描述无国界企业的物流管理特点. 

6. 描述几种公司可以用来应对交通基础设施拥挤问题的策略. 

7. 讨论低成本国家采购的理由和问越， 

8. 描述物流管理者在国际采购和市场营销中分析总成本时应该考虐的因素„ 

9 - 讨论产品变化.安全 和进口 限制以及运输不确定性是如何影响国际采购和市场营销决策的 • 

10. 比较或对比出口/进口运作和本地经营 • 国际化发展的每个 k 段的物流结果是什么？ 



5. 关于在中国进行采购的洋细 论_述 谓参考 Robert Handfield and 















CHAPTER 

第 13 章 餐识 

网络整合 


在大多数情况下，当管理者参与物流系统重新设计时，他们都面临一个 新的. 宙有挑战性的任务•由于 
几乎物流运作中的毎个方面都在迅速变化，当他们试图使用以前的经验来指导新的物流系统的创建和实施时， 
会引起重建工作的大量中断。因此，计划小组如何很好地对劳动力进行量化并使一个合乎逻辑的.可信的行 
动计划合理化，是成功或 者失畋 的关键 因素。 对理论结构的深入理解是制定整合战略的重要―步，该理论结 
构是进行物流整合的基础。 

在前面几章中，我们阐述了物浼战略的本质，即在实现总成本最低的同时，保持运作的柔性^柔性是实 
现向客户提供高水平的服务的同时，保持足够的运作能力以满足或超过关键客户的期望.企业为了具有柔性， 
需要达到髙水平的物流流程整合。企业必须实现两种运作水平的整合，其 — ，必须在支持客户需求的仓储设 
施、制造和采购要求的网络中进行所有物流运作坏节的整合。如果一个企业想要通过物流能力获得竞争优势， 
这种网络整合是必须的。其二，必须在整个供应链的关系支持下，将整合扩展到单个企业以外 • 本章提出了 
一个框架，帮助管理者实现这种整合 • 1 

13.1 企业设施网络 

在低成本，可8_地确職之1 大多贿 倾动都⑽捕确产品龍洲。早期的商 

业活动集中在港口城市之间，大陆的货运运输既昂贵又缓悛。例如，跨越美国大陆的服装设计订单的提前期 
■能超过9个月。尽管存在对快捷有效的运输的需求，伹是直到 I8M 年蒸汽机车发明之后 • 美㈤才开始了运输 
技术的变革•如今，美国的运辕系统已经成为了-个集铁路，水运、空运，公路和管进运输子-体的，商度 




发达的运输网络。各种运输方式在物流系统内部提供了不同类型的脹务 • 正是由于这些经济的运输方式，才 
有机会建立一个具有竞争力的先进仓储网络为客户服务。 

自从19世纪中叶，德 S 经济学家约 阿两姆.冯 .图能 （Joachim von Thiinen) 写了《被遗弃的 国度 》 (The 
Isolated State) 2 这本书后，人们躭已经认识到了设施选址分析的重要性。冯 • 图能认为，经济发展的首要决 
定因素是土地的价格和把产品从农场运送到市场的运输费用。土地的价格被认为与运输成本直接相关， N 时 
也与产品制定合适的价格以弥补所有成本并盈利的能力直接相关. 冯图 能的基本理 论是： 特定产品的价值 
与该产品的种植地点到主要销售审场之间的距离成反比。 

继冯 • 图能之后，阿尔弗雷德_韦伯总结了从农业社会到工业社会的选址理论。 3 韦伯的理论体系包含了 
大量的消费地点，这些消费地点遍布在广泛的区域内，并通过线性的运綸成本联系在一起，韦伯把主要物料 
划分为“普遍性■■和“地方性”两种类型.普遍性物料在任何地点都有 • 地方性物料只有在特定的区域才有， 
如矿床。基于这种分类，韦伯提出了物料指数这个槪念。该指数是地方性原材料在产成品总*置中所占的比 
丰。根据不同行业的物料指数，毎个行业都被賦予一个选址权重。使用这两个指标，韦伯得出以下结 论：当 
生产过程中的 璽置增 加时.应该把生产设施建立在消费所在地，当生产过程中的重量减轻时，应该把生产设 
施建立在原材料所 在地。 如果生产过程中重量不发生变化时， T 厂可以建立在消费地和原材料地的中间地点。 

在冯_图能和韦伯以后还涌现出了许多选址理论家，对选址理论做出最显著贵献的理论家有奥占斯特. 
略什、埃德加.胡佛，默尔文.格林哈特、沃尔特_伊萨德和迈克尔.威伯， ■•在 他们的著作中，都强调了工 
业选址中地理专业化的重要性，并将运输的重要性加以 i 化. 

13.1.1 选址决策的范围 

从物流计划编制的角度来看，运输把地理上分散的生产，仓储和市场地点联结成了一个完整的系统•物 
流系统设施包括对原材料.在制品.产成品进行物料处理或存储的所有 设施。 因此，所有的零售商店.成品 
仓库.制造工 r 和物料存储仓库，都存在于物流 m 络之中 • 但是单个设施的选址以及整个物流网络的选址， 
都代表着*要的竞争能力，并反映出与成本相关的物流决策. 

制造工厂的选址可能需要几年的时间才能最终确定.例如，美闻通用汽车公司计划在密歇根州的兰辛市 
建 造一个 生产卡迪拉克轿车的新的装 R 厂，从公司最初构想该计划到计划的最终实现耗费的时间超过了5年， 
与之相反的是，一些仓库的选址則要灵活得多，因为只在某个特定的时间段内才使用这些仓库。本售设施的 
选址是一个专业问 S, 受到布场和竞争环塊的影响。下面的讨论重点关注的是仓库选址 • 在物流经理面对的 
所有选址决策中，考虑最多的是那些有关仓库设施网络方面的因素. 


13.1.2 本地 经营： 一种过时的模式 

在商业中，一种长期坚持的现点是企业必须在本地市场拥有设施，这样才能成功地进行商业活动，在北 
美的经济发展过程中，不稳定的运输服务导致人们对企业的及时且稳定的交货能力产生了严重的质疑。简而 
言之，客户认为除非供应商本地市场中持有库存，否則要想实现稳定的交货是相当困难的，甚至是不可能的。 
这种观点通常被称为本地经营模式，促进了预先布置库存的物流战略的产生。早在20世纪60年代初期，制造 
商拥有20个或者更多仓库服务美国本土运作是非常普遍的亊情 • 一些企业甚至在所有主要的销售市场附近存 



储有全部产品线的库存， 

当诸如本地仓储这种传统做法成为成功战略的一部分时，那么战略就很难改变了。然而过去几十年内， 
维持本地库存产生的成本和风险要求人们*新考虑这种战略。运输服务 Q 经得到了显著的扩展并且可»性也 
增强了，运输到达时间也更加可靠并且可以 预测。 信息技术的快速发展缩短了确认客户需求和与客户沟通甫 
要的时间，而用于跟踪运输工具的技术也为企业提供了准确的交货 信息， 从远至800 -1000 英里以外的仓库发 
送的货物，第二天就可以交货，这已经是司空见慣的事情。 

运输.倌患技术和库存经济都支持企业设置更少而不是更多数量的仓库为某个地区的客户 服务。 伹是在 
很多情况下，客户对本地经营的观点还在影响库存的分散经营。我们需要多大程度的本地经营？要回答这个 
问题， 我们必须仔细研究推动物流系统设计的各种关系. 

13.2 仓库的要求 

仓库设置在物流系统中，它的作用是降低总成本或者提高客户服务水平 • 在某些情况下，企业可以同时 
获得降低总成本和提髙客户服务水平这两种益处。 

仓库为其支持的物流运作创造价值。生产需要仓库进行存储.分类，并对物料和零部件进行排序。我们 
通常将存储流入物料和零部件的仓库称为面向供应的仓库《供应链中仓库也被用来进行存储.排序以及库存 
集并， 以将集并后的货物运到下一级客户 • 用于支持客户服务的仓库通常称为面向需求的仓库。面向霱求的 
仓库的需求往往与生产.市场菪销战略直接相关. 

由子特殊的物料处理和库存运作的需要，仓库一般都既提供面向供应的服务，也提供面向需求的服务》 
支持生产的仓库通常都位于它们支持的工厂附近，为客户服务的仓库通常都战略性地分布在服务的整个市场 
区域内. 

信息技术、电子采购和基于响应的企业战略的有机结合极大地改变了使用仓库的原因与方式 • 面向采购、 
生产和客户服务的仓库，其经济合理性证明和要求的功能通常有显著的区别。 

13.2.1 采购驱动 

正如第4章所讨论的那样，仓库的采购驱动关注的是使用仓库以实现用最低的总沬入成本采购物料和零部 
件。 经验丰富的采购执行人员很早躭意识到要实现最低的交货成本，必须将采昀价格.数量折扣.交付条款 
和物流支持有机地结合起来 • 为了建立并支持集中的，定制化的协作关系，大多数企业 都减少 了它们的供应 
商的总体数最，这样与有限数董的供应商的合作关系可以集成到企业的供应链运作中。建立这种采购关系的 
目标*消除浪费.重复和计划以外的冗余环节。 

为了提高总体运作效率，生命周期因素已经成为采购决策的重点考虑因素 • 与有限数量的供应商的合作 
关系应该贯穿供应链的始终，贯穿从新产品开发到未被使用的物料和未出售库存的回收处理的整个过程•这 
种闭环考虑的*点是采昀方式，采的方式将对面向供应的仓库的霱求和功能产生直接的影响。与采购相关的 
增值服务被越来越多地从采购价格中分离出来，这种分离促进了制造商和供应商之间的职能合并与脱离。同 
时，企业中也出现了更加基干响应的企业战略的趋势，这种战略使供应商对支持和参与增值过程的期望进行 
了重新评估.其结果将呈现出一种新的结构关系，如一级供应商和主要的设备设施 • 最终，对选择的产品的 



季节性认识、在价格降低时的采购机会以及生产高峰期快速补给的需要使选择的物料仓库成为一种合理的企 
业决策《 

以上所有因索都会引起面向供应的仓库的作用在不断变化。传统意义上的仓库用于存储谢材料和零部件。 
如今仓库則更多强调对流入生产的原材料和零部件进行分类与 排序。 其目标是通过消除多个地点的重复的物 
料处理和库存，简化物料和零部件的 流动. 


13.2.2 生产驱动 

支持生产的仓库通常被用来对准备运送给客户的产成品进行 组合。 对多种产品进行组合与运输单个产品 
潘要的能力是不同的。面向生产需求的仓库的主要优势在于它能够以卡车运綸费串，为客户提供的一张发票 
上附有全部生产线的各种分类的产品信,实际上，选择某个供应商的首要原因是看它是否具有这种集并运 
输的能力。 

下面这些公司使用的网络就是面向需求的仓库的最好例子，如通用食品、强生、卡夫和金佰利-克拉克。 
强生公司的仓库用于支持医药和客户业务部门，为不同的业务部门提供存货集运服务。因此，客户能够在一 
张订单中订购来自不同业务部门的所有种类的产品，并且这些订货可以通过一张发果进行发货。金佰利公司 
在各个工厂的生产线上生产出了很多种类的产品，诸如舒洁' Scott Tissue', 好奇^纸尿裤等产品，这些产品 
以规模经济批量的方式生产，然后暂时放在面向需求的仓 库中。 在仓库中按照客户的需求进行组合装载。在 
卡夫公司的纳贝斯克分部，各个仓库就坐落在各个面包店附近，所有主要产品在各个仓库中都有库存，随时 
为客户提供全面的服务。 

支持生产的仓库的首要决定因素是实施的特定生产战略。第4章介绍了基本的生产战略一按计划生产 
(MTP). 按订单生产 （MTO)、 按 订单矣 K (ATO)。 面向需求的仓库的需求程度与毎种生产战略的支持要求 
直接相关， MTO 生产战略要求面向供应的仓库的支持，但是对面向需求的仓库的需求很少，相反， MTP 生产 
战略的 S 标是最大限度地实现生产中的规模经济，因此需要大 ft 的面向霱求的仓储能力。 

13.2.3 客户服务驱动 

客户服务仓库通过向批发商和零售商提供客户化的库存分类创造价值。 距离 客户较近的仓库通过最大化 
流入物流的集并运输降低*入运输成本，因为仓库离制造工厂的距离较远，而离客户的运输距离則相对较近。 
仓库支持的市场区域的大小取决于供应商的数 S, 要求的服务速度以及单位产品的本地运输成本。目前的仓 
库设施都是为客户提供库存分类和补给服务.如果仓库提供的服务具有竞争优势或者能够降低成本，那么建 
设该仓库就是合理的， 

1.快速补给 

传统的客户服务仓库为零售商提供产品分类服务，这些产品来自不同的制造商和供应商，通常零饵商店 
的潘求不够大，不能直接从批发商或制造商处进行大批量的订昀 • 常见的零售补货是由某个批发商进行的， 
该批发商出售不同制造商的产品。 

在食品和大众消费品行业，客户服务仓库很 普遍。 目前的食品仓库通常位于它们服务的零售商店附近。 
由于地理的紧密性，这些中心仓库可以对零诲商要求的产品分类进行快速补给.大型的零售商店可以在一天 



内收到仓库发出的多车货物.位于服务市场区域内的仓库是合理的，因为该仓库为终端消费者或者零售商进 
行分类库存的快速补给，并且成本是最低的。 


2. 基于市场的按订单装配 

客户服务仓库网络的设计与库存的 配霣战 略直接 相关* 仓库的建立是针对預期的末来需求提前进行库存 
配置的结果。这种假设意味着使用这种分销仓库的制迪企业在一定程度上依靠预测的库存配置来缓冲满足客 
户需求的响应时间。前面的讨论指出，当企业是按计划生产或者按订单分散装 E 时，通常会在产品生产后提 
前对库存进行 E*. 在按订单装 K (ATO) 的情况下，通用件通常都预先放在仓库中，当收到客户订单后， 
立即在仓库中进行客户化的生产或装配. 

现在，在临近客户的 仓库越 来越多地使用 ATO 作业，这与集中生产形成了鲜明的对比。在主要市场附近 
进行的装 配作业 既能取得延迟作业的收益，也可以避免长距离直接发货产生的高成本和时间过长等不利影响. 


13.2.4 仓库的合理性 

如果位于供应商.制造商和客户之间的仓库能够为物流系统带来服务或者成本优势的话，那么躭认为该 
仓库是合理的 • 建立仓库网络产生的竞争优势可以是更低的总成本或者 g 快的 K 送。从运输经济的角度来看， 
成本优势来自使用仓库实现集并运输.然而，集并运输通常*要库存来支持客户化 n ■单的装配。另外，也可 
以使用通过设施 或越库 分类，在没有预 先配置 库存的情况下实现集并或者 分类。 这种连续作业有效地把仓庳 
从一个货物#储设施转变成一个货物组合设施。当然，一些企业也会把仓 库存储 和连续的通过 式或越 库式作 
业结合起来，从而更加有效、更加经济地为客户服务.从整合苷理的角度来看，物流系统设计的主要问 理是： 
企业应该建立多少个仓库和建立什么样的仓库？这些仓库的选址应该在哪里？这些仓库应该提供什么胆务？ 
这一系列相互关联问题的排序成了传统的物流网络设计中的难 S. 对生产企业来说，网络设计首先从市场营 
销战略开始，然后是生产计划和采购计划。在琴售和批发企业中， W 络设计的框架包括从采购到客户需求之 
间的所有战略。 

13.3 系统概念及分析 

系统概念是一个分析框架，通过实现阶段性的目标来完成各个必要部分的完全整合 • 我们通常把物流系 
统的各组成部分称为职能。 iH 如我们在第2章所讨论的那样，物流职能指的是订单处理.库存.运输、仓储. 
物料处理和包装、设施 M 络设计。物流中的系统分析就是对上述职能进行量化. 杈衡。 系统分析的目标是通 
过对各个职能进行整合，最后取得的效果比简单合并各个职能的效果要好 得多。 通过整合，可以使各个职能 
相互协作.追求更髙的整体成就。在系统术语中，职能氧越是根据该职能对整个运作过程的贡献来定义的， 
而不是指它在某个特定领域的独立表现 • 直到20世纪八九十年代，在培训苷理者追求卓越职能时，他们仍然 
忽视了运作整体，而只是;片面地追求单个职能的最优。信息技术的快速发展，提布 T 人们鉴别和扠衡亊物利 
弊的能力，从而更好地促进了物流和供应链运作， 

从运作的角度来看，系统分析的0标就是实现各个职能在企业内部和供应链之间的绩效 均衡。 例如，长期 
进行生产运作和低的采购成本通常会降低生产的效益，相反，整合运作管理关注的问埋是总成本和各种运作方 



法对客户的影响。传统的財务管理 H 标是使库存最小.虽然我们应该尽能地降低库存，可是当库存降到整合 
运作要求的库存水平以下时，反而会增加总成本 • 市场营销的*本要求躭是在本地市场持有产成品库存，在临 
近消费者的地方进行产品库存使销 ft 更加方便.但是，这样的库存配置方式风险很大，并且不能实现总成本最 
低的目标.亊实上，电子商务的连通性和 U 单履行战略促使人们采用与此完全不同的库存及物流战略_ 

在系统分析中，我们还应该关注部件的交互使用 • 毎一个部件都对实现系统目标发挥着特定的作用•例 
如，在一个高保真的立体音响系统中，将许多部件组合在一起才能产生声音，并且， 对于喇 叭.晶体管.放 
大器和其他部件来说，只有将它们用于制造优美的声音时，才能实埂它们的用途。然而，任何一个郎件的损 
坏都会导致整个立体音响系统不能工作。 

整合运作系统的原則与一般系统理论的原則差不多，第一， 聱个系 统的續效是最 重要的 • 部件只有在提 
高整体系统绩效时，该部件才是重要的 • 例如，如果使用两个喇外就可以达到很髙的音质水平，就没有必要 
使用更多的喇叭.第二，不需要对毎个部件进行最优的设计，1点应放在组成系统部件的关系整合上^例如， 
品体苷安装在立体音响系统内部，就不需要十分美观。从系统整合的角度来说，为了设计一个吸引人的晶体 
管花费金钱和时间是没有必要的。第: t, 在各个部件之间存在功能联系，即“权衡取舍”，可以提高或降低系 
统缞效 • 我们设想一下，根据取舍原則，只要在系统里再添加个晶体管，音响系统就可以使用一个质董较 
低的放大器代替以前所使用的高质 ft 的放大器。但是，要决定是否在系统中加入一个晶体苷，必须比较新加 
人的晶体苷的成本和使用质量较低的放大器节省的成本 • 第四个原則是，将所有部件整合以后发挥的效用要 
比单个功能发挥的效用大 很多。 亊实上，如果不进行整合的话，就达不到需要的结果。例如， 如果— 个立体 
音嘀系统没有喇叭也可以运转，但是却发不出声音。 

系统分析的各个原則在本®和2辑上是一致的，一个经过跨职能整合的整合运作比协调性差的运作取得 
的效果要好得多，在一个物流系统里，协同绩效《是以尽可能低的总成本为目标客户服务 • 虽然槪念描述得 
很淸楚，伹是在系统中进行有效的整合还是很困难的.总的来说，只要以最低的总成本实现了总体绩效目标， 
那么在毎个职能环节花费的成本，如运輪环节，就没有很大关系了 • 

13.4 总成本整合 

诸如运输和库存这样的经济因索决定了一个企业最初的仓库设施 网络。 下面的讨论涉及运输和库存两种 
成本的平衡以及这两种成本的综合，并寻找总成本最低的设施网络。 

13.4.1 运输经济 

获得运输经济的关键是两个基本 原則： -是我们通常说的数童原则，是指毎次运输的货物量应该和承运 
人使用的运输工具的合法装 栽置相 当，二是递减原則，是指大批量货物的运输 E 离应该尽可能地远 • 第 9 聿详 
细解释了这醜 M。 综合關颜种删， 可贴料 86多的触獅可脇的运输巾賴财的团定成本 
进行分摊。 

1 .基于成本的仓库合理性 

评价 a 立一个仓库是否合理的基本经济原则是臬并运输 • 制造商通常在一个很大的地理区域内进行产品 
销售 • 如果客户的订货量很小，那么集并运输带来的潜在的成本节约就从经济角度证实了建立仓库的合理性。 
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举例来说，假设一个制造商的平均货运量是 S00 磅，其对应的运输费串为 7.28 美元/英担 • 将一批货物直接 
从牛产地运输到销售市场的运输成本为36. 4 0美元 • 当一批货物的重量在20 000磅及以上时，运输费串为 2.40 
美元/英担 • 最后，在销售市场区域的本地运输费串是 1.35 美元/英担 • 当货运量在20 000磅及以上时，通过批 
量运输和本地 配送将 产品从生产地运输到市场的成本为 3.75 美元/英担，或者是 18.75 美元/500磅货物 • 如果建 
立仓库进行存货存储，其运作总成本低于 17.65 美元/500磅 （36.40 美元 -18.75 美元>,或者 3. 53美元淺担，那 
么使用仓库进行配送的总成本比采取直接运输的成本要低。由子存在这些经济关系，因此途立仓库能够降低 
总的物流成本。 

阁 13-1 说明了仓库的合理性的基本经济 原則。 其中， PL 为产地，为指定市场区域内的仓库位 *• p L 魚 
对应的标注为 广的垂 直线反映了物料处理和运输成本，该垂直线上的£：点表示500磅零担货物的成本， A 点表 
示20 000磅整车货物的成本 • 斜线表示从工厂到 HX 仓库的整车运辘费串，本例中假设运费与距离呈线性关 
系* •点对应的标注为％的垂直线代表仓库运作和库存持有成本 • 注为 D 的直线反映了从仓库到客户的配 
送成本，其中客户位于从 Ma 到 A/a' 的市场区域内 • 斜线 CD 反映从工厂拜客户的零担运输成本， CD 斜线位于 
工厂/到客户边界点 A/a •之间 • 阴影区域代表一种特定区域，通过集并仓库配送500磅货物到这些区域的总成 
本*低干从工厂直接向这些区域送货的成本 • 


D 



ffl 13-1 基于运输成本的仓库设施的经济合理性 

单从成本来看，不论客户是位于 Wa 点，还是位于 Afa' 点，从厂家直接发货与通过仓库配送并没有什么 
区別， 

2. 网络运输成本最小化 

下面的不等式是一个基本规則，只有在满足下面的不等式时才会在网络中建立仓库： 



式中 p f —大量运输的处理 成本， 

T > ——大量运输的运输成本 i 
^——平均运输的仓储成本， 

In —平均运输的本地配送成本， 

N-. -批大 最运输 中包含的平均运输的 数量， 

P, —平均运输的处理 成本， 

——平均运输的宜接运输成本。 

这个规则的唯一缺陷是必须要有足够大的运綸置来弥补毎个仓库设施的固定成本 • 只要仓库和本地 R 送 
的总成本不高于直接运输给客户的总成本，那么途立额外的仓库设施从经济上来说是合理的。 

图 13-2 说明了运输成本和网络中的仓库数量的大致关系^ 

最初， 随着物流网络中仓库数置的增加，运输的总成本会相应 
减少。在实际运作中，进行集并作业的场所可以是仓库，也可 
以是越库设施进行运输分拨 • 为了使总运输成本最低，通常不 
甫要在仓库中存储库存》而是先将合并的大量货物运输到分拨 
地点，然后将小批量的货物短距离地运输到目的地，这样可以 
降低运输成本 • 直接将小批 置订单 从制造商运输给客户的成本 
是田 13-2 中的成本曲线左侧的最高点 • 成本曲线屮部的最低点， 

反映了实现最大的集并运输需要的仓库设施的数量，实现最大 
的集并运输的点也就是运输成本最小的点 • 

如果仓库设施数量超过了最大集并运输点，那么总成本会 
增加，因为毎个仓库集并的流入货物董减少了。小批量流入货物的频串越高，每英担流人仓库货物的成本就 
越髙。换句话说，随着小批量流入货物的颊串增加，运输的总成本也相应增加 • 

13.4.2 库存经济 

物流系统中的库存水平与存储设施的数置直接 相关。 计划库存配 置的框 架是运行周期 • 尽苷运输是运作 
周期中的空间因素，伹是库存经济中的主要因素却是时间.在物流系统中，对库存进行预先配置可以提商服 
务的响应 速度。 这种配置也会增加整体系统的库存，从而导致更大的成本和风险。 

1.基于服务的仓库合理性 

与仓库网络相关的库存包括基本库存.在途库存和安全库存。对整个物流网络来说，平均投人库存为： 

1 ■ 給 ♦ ss ， rr 

式中 ?——整个网络中的平均库存， 

" ——网络中运行周期的数量， 

G， -某个运行周期的订货董，下标表示对应的运行周期， 



图 13-2 仓库设施数貴与运输成本的函数 
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降 -某个运行周期的安全库存，下标表示对应的运行周期， 

IT —在途库存， 

在物流网络中，随着仓库数量的增加，运作周期的数置也应该增加。由于运行周期数量的增加，整个网 
络中需要的库 存数* 也直接受到了影响。 

增加仓库数量对基本库存的影响 不大。 在物流系统中，基本库存水平由生产和发货批量决定，不受面 
向市场的仓库数量的 影响。 维护成本和订货成本决定补货的经济订货批量和基本库存，其中，维护成本和 
订货成本应该根据运输费串与采购折扣进行调整。在及时制生产模式的采购中，支持计划生产运行或者装 
配要求的订货 批量决定了基本库存 • 不论在什么情况下，基本库存的决策与物流系统中面向市场的仓库数 
董是无 关的。 

在途库存是运綸工具中的库存》在运输途中，这些库存是一种可用承诺，但是却不能使用这些库存 • 
町用承诺意味者在订单苷理系统中，可以通过预定或库存抵押的方式对客户承诺。随着物流系统中运行周 
期数1的增加，能够预料的是现有运行周期中的在途库存数量减少，原因在于某个网络的运输时间和相关 
的不确定性降低了。 RU3-3 中.假设在市场 A 和市场 B 销 H 某种产品，目前 该产品 由仓库X供应 • 假设麵 
市场 A 的平均每天销售置为 6 个单位产品，市场 B 为7个单位产品 • 市场 A 毎个运行周期持续的时间为 6 天，市 
场 B 为10天， 

如图 13-4 所示，在其他条件都保持不变的情况下，如采再增加一个仓库，在途库存会发生什么样的变化 
呢？表 13-1 对所有结果进行了汇总*主要变化是市场 B 的运行周期从10天减少到了4天■这样，第二个仓库将 
物流网络的平均在途库存从53个单位减少到了32个 单位。 应该指出的是，第二个仓库并没有增加物流中客户 
服务的运行周期。然而，在流入物流方面，新增加的仓库存储的每一个产品都需要供应渠道对其进行补货 • 
假设毎个仓库都拥有全部产品线的产品，毎增加一个新的仓库，对物流网络进行补给的运行周期的数置都会 
相应增加。 



市场 B 

物流 M 络：两个市场，两个仓库 



图 13-3 物流 网络： 两个市场，一个仓库 
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尽管库存补给的需要在增加，但是由于满足客户所需要的时间减少了，因此整个网络的平均在途库存随 
着新仓库的加入而减少。假设仓库X同时由4个制造工厂供货，它们的运行周期和预测的平均消耗量如表 13-2 
所示. 

表 13-1 不同物流网络下的在途库存 


預《平均毎天销量 市场区域 只有仓库X - m rwwm - 

_ 仓库X 仓库 Y 总和 


6 

A 

36 

36 

36 

7 

B 

70 

28 

28 


2( A + B ) 

106 


64 


7. 

18 




7. 

35 


14 


z; 

S3 


32 

表 13-2 物流 结构：一个 仓*.四个工厂 

(M 造X厂 

运行屑期持续时间 

預测 +均《售量 

在途库存 

i 

A 

B 

10 

IS 

35 

200 

350 

3000 

175 

1 500 

C 

12 

60 

- 720 

360 

D 

2 Q 

8Q 

1 600 

800 


57 

375 

S670 

2 83S 


为了进行比较，假设所有仓库产品的单位价值均为5美元 • 如果只使用仓库X,平均在途库存为2 835个单 
位，毎个产品单位价值为5美元，那么全部在途库存的总价值为14 175美元， 

表 13-3 表明了增加仓库 Y 之后的 情况。 在使用两个仓库的物流网络屮， _F- 均在途库存降低到2 248个单位， 
假设毎个单位产品价值为5美元的话，那么在途库存的总价值为11 240美元 • 因此，尽管物流网络中增加了四 
条新的工厂到仓库之间的库存补给线路，但是由于总的库存补给时间缩短了，因此平均运输时间也缩短了 • 
增加仓库通常会缩短总的在途运输时间，同时也会降低在途库存*根据具体情况，结果会有所区別•我 
们必须仔细分析毎个设施网络，以决定平均在途库存的影响 • 理解这种关系的关键是要记住一点，尽管要求 
的运行周期的数量增加了，但是总运输时间却减少了 • 但是存在一个限制条件，尽管增加运行周期的 数置能 
够降低运输时间，但是却会增加整个提前期的不确定性.随着运作周期数量的增加，导致客户服务失败的运 
作中断的可能性也会增加 • 这种潜在影响可以通过安全库存来弥补。 
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安全库存是基本库存和在途库存之外的库存，其作用是防止销售和运行周期不确定性的影响。两种不确 
定性都与时间 有关。 销售不确定性与客户的实阮需求有关，客户的实际需求有可能超过库存补给期的销售預 
澜。运行周期的不确定性与进行库存补给需要的总时间的变化有关 • 从安全库存的角度来看，增加仓库将造 
成系统平均库存增加 • 安全库存的作用是避免在库 存补铪 过程中出现意外的产品脱销情况。因此，如果增加 
库存的话.安全库存也会增加.那么整个网络的不磽定性也会增加。 

物流网络中增加仓库对不确定性的影响表现在以下两个 方面。 第一，随着运行周期时间减少，补给期内 
销售置的变化和运行周期的变化都会戚少 • 第二，减少运行周期的时间在一定程度上可以咸少为了防止异常 
变化而储备的安全 库存。 . 

增加仓库设施对平均库存也有重要的影响。系统中毎增加一个新的运行周期，都需要设置额外的安全库 
存.在某个特定的市场区域引入一个额外的仓库，将缩小统计分布的范围，而统计分布决定了毎个仓库的安 
全库存需求 ft. 亊实上.即使不确定性没有减少，某个仓库设施服务的市场区域范围也可能缩小 • 例如，当 
一个仓库同时服务几个市场需求时，需求的变化在布场之间得到了乎衡。当某个市场处于需求髙峰时，另一 
个市场可能处于霱求低谷，因此这两种需求就相互抵消了，从本质上说，一个市场的闲賢库存可以用来满足 
其他市场对安全库存的需求. 

表 13-4 显示了三个市场的月销售量，并从布场合并和市场分离两个角度进行 说明。 三个布场合并后的平 
均月销售量为22个单位产品，6月份的销售量与平均水平的差异最大，该月的销售量为29个单位，高出平均水 
平7个单位 • 如果目标是百分之百地避免产品脱销，并且防止毎个月的销售置都是29个单位，那么需要的安全 
库存为7个单位. 

表 13-4 —个合并市场与三个分离市场的销售槪况 
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市场 A. B. C 的平均月销齿量分別是8、 4. 10个单位。市场 A 的最大需求发生在12月，超过预测需求5个 
靴， 布场 B 的最大需求发生在8月， 超过 3个 单位， 市场 C 的最大霱求发生在6月，超过4个单位 • 三个市场的 
最大超 过量的 总和为11个 单位。 如果分开考虑三个市场的安全库存的话，那么整个网络中就需要11个单位的 
安全库存，但是如果用一个仓库来服务三个市场的话，就只霱要7个单位的安全库存 • 

这个简单的例子说明 f 在物泷 W 络屮增加仓库对总体安全库存的影响。理解这个问题的关键之处在于 
安全库存增加是因为不能对布场区域内的不确定性进行合并。因此，需要单独的安全库存来调节本地需求 
的变化. 

2. 网络库存成本最小化 

图 13-5 槪括了物流网络中增加仓库数量对平均库存的整体影响 • 假设平均在途库存和网络中仓库数量之 
间存在线性关系，那么斜线7,表示平均在途库存随着仓库增加而减少 . 但是本章前面也提到过，这种关系可 
能不是线性的，这躭取决于所考虑的具体系统的特性。然而，随着运行周期数置的增加，在途库存也就更加 
可能呈线性 递减。 



M 络中的仓库数量 


围 13-5 仓库数董和平均库 存的* 数关系 
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标为7-(平均安全 库存） 的曲线随着仓库数量的增加而上升 • 由于毎个新仓库要求的安全库存的净增加 
董在减少，因此库存以递减的速串增加。增加的安全库 存量等 T 为满足不确定的需求而增加的库存量之和， 
减去由于提前期的不确定性的降低而减少的库存数*。因此，随着物流系统中新仓库设施的加人，用于维持 
客户服务绩效而增加的库存也相应减少.平均库存曲线7反映了安全库存和在途库存综合影响后的结果.通 
过观察可以发现，安全库存的影响远远大 T 在途库存的 影响， 对于整个网络来说，平均库存等于安全库存加 
上订货量的 一十和 在途 库存。 因此，在相同的客户需求和客户服务目标的情况下，总的库存量随着物流网络 
中仓库数量的增加而增加，但是增加的速度却是递减的。 

13.4.3 网络总成本 

如舫所述，实现最低总成本的网络设计是物流整合的自标。整个物流系统总成本的基本概念如图 13-6 所 
示，总运綸成本曲线的最低点在7和8个仓库 之间。 平均库存的总成本随着仓库的增加而增加，对整个系统来 
说，网络总成本的最低点为6个仓库，只有一个仓库的时候，库存成本是最低的. 



0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
M 络中的仓库数置 
图 13*6 最 低总成本网络 


1. 权衡关系 

在图 13-6 中，确定了6个仓库时总成本最低的方法向我们揭示了权衡关系.从图 13-6 中可以 看出. 最低总 
成本点既不是运输成本最低点.也不是库存成本最低点。这种平衡分析躭是综合物流分析的特点. 

2. 假设和限制 

在实际操作屮，很难确定并衡量物浼总成本的所有方面。进行物流 M 络分析时必须供出许多假设。分析 
时还必须意I只到的一个问题是综合总成本分析的复杂性，图 13-6 中的分_析是非常简化的，远远没有达到实际 
分析的复杂程度. 

图 13-6 所示的二维分析代表了一个计划期的镝售量水平 • 以一车 装栽平 均运输量的货物来衡量运输 需求. 



在实际作业中，可能没有任何情况满足这些假设条件。首先，物流 M 络设计不是一个短期的计划。当进行物 
流设施决策时，计划的时间跨度应该考虑到一系列不同的销售选择。其次，实际的运输和订货批 * 将围绕平 
均值剧烈地 波动. 更加符合实际的计划方法应该包括不间的物流方法支持的多种发货批量，这样才能满足客 
户服务要求。在实际作业中，必要时。 J 以利用不冏的运输方式来满足要求的运输速度， 

在库存成本和运綸成本之间存在大*的成本权衡取舍关系 • 库存成本是仓库数* 的函 数，它与要求的可 
用库存水平直接相关 • 如果系统中不需要储备安全库存，那么总库存就只包括基本库存和在途库存.在没有 
安全储备的情况下，系统最低总成本等于或者接 近最低 运输成本值。因此，有关要求的 SJ 用库存和订 单履行 
率的假设对权衡分析非常*要，并对最低总成本设计方法产生*大的影响， 

物流网络计划中设施选址问理要比单纯地决定应该选择多少设施要复杂得多，图 13-6 就只是决定要选择 
多少设—个从亊全国物流服务的公司在进行仓库选址时，面临的选择范 B 很大 • 在关国的50个州内，每 
个州内都可以设置一个或者更多个仓库。假设一个物流系统内的仓库总数不能超过50个，并且毎个州内最多 
能设置一个仓库《尽管在这种假设条件下，在进行最低总成本的仓库选址时，仍然有 1.125 9 xl 0 15 种选择„ 

为了克服其中一些假设条件的限制，物流网络分析一般都允许发货量和运输方式的变化.为了使分析中对 
变量进行更加完整的处理，这就需要我们应用第14章中的计划模型和方法.其中，三个重要的变量分别是发货 
批量，运输方式和设施位置的 选择。 常 鼉有可 用库存水平.运行周期时间以及被评估的仓储选址的具体位置。 

在进行更加全面的分析时，发货批董可以根据发货®率进行组合，也可以在特定的运行周期限制下，根 
据经济地处理毎批货物的运输方式进行组合.对毎批货物来说，都可以确定总成本关系.其结果是为毎批发 
货批量和适合的运輪方式进行二维分析 • 接 T •来，可以用一条计划曲线将两个分析结果中的成本*低点连接 
起来，这样躭把两种单独的二维分析联系起来了。从技术上来说，这条曲线叫做包络曲线，它将发货批量/运 
输方式关系图中的总成本最低点连接在一起. S 13-7 以三维图形向我们展示了整合的发货批量.运输方式和 
位置三者间的 关系， 



图13>7三维总成本曲线 
















计划曲线将毎种发 货批量 的总成本最低点连接起来，但是它并没有将仓库设施点连接起来.例如，支持 
某种发货批*的成本最低的仓库数置可能 多丁支 持其他发货批量的仓库数量，也可能会少一些。要针对毎一 
种发货批 l 和运输方式的组合确定具体的仓库数4以实现成本最低，必须进行进一步的分析。假设我们研究 
的物流网络中仓库数量的范 ffl 为1~ 12个。在这个范围内，计划曲线将确定更小的选择范围进行具体的评估， 
图 13-7 中，低的成本.发货批量和运输组合的点落在4~8个仓库的位置之间. 

选择最终的仓库网络还要求进行深人分析。 ft 初.运行周期的 持续时 间和可用库存假设应该保持不变。 
服务得性和运作周期时间作为一组 参数， 帮助隔离最初的最低成本的近似值。在后面的战略规划中，这些 
参数可以不受限制，也可以服从敏感性分析。确定最低成本计划曲线要求，分别对网络中4、5、6、7, 8个仓 
库设施时的毎种发货批*/运输方式组合进行边际成本分析 • 假设客户服务自标可以在4 - 8个仓库的范围内实 
现，那么就 "f 以找出最低总成本第一次降低时的网络，该网络中的仓库数董躭是潜在的仓库数量。 

最后完善物浼网络分析的工作是对具体的仓库地点或者设施的评 估。 ffi 13-7 中的例 .f 是最复杂的建模方 
法， 最佳仓库设施 W1 络局限在一组仓库选址中，这组仓库选址是为了进行分析而预先选择的.这个结果从 
管理上来看是令人满意的，但是与另一组仓库选址相比，可能在成本上不占优势《分析中的每一种仓库分 
类选择都将有一个最低成本 合并。 最后必须对几种不同的网络组合方案进行分析，以找出最适合某企业情 
况的方案。虽然在最后确定仓库选址的时候，采用诸如试误法这样的分析方法将永远不能找出使物流总成 
本最小的数学最优解。伹是，它将帮助苷理者找出优于目前作业的网络，这样将提高客户服务水平或者降 
低物流总成本。 

设计物流系统时为了对大范围的变量进行评估，人们开发出了综合性的评估方法。支持整合系统设计的 
假设对战略规划的影响 很大。 综合总成本曲线必须考虑所有对物流系统设计都很重要的相关变量. 

13.5 物流战略规划 


最终确定物流战略时，评估可供选择的客户服务水平和相关成本之间的关系是很有必要的 • 尽管在衡量 
利润时存在大量的问理，伹是对边际服务绩效和相关成本的比较评估却不失为设计理想的物流系统时的-种 
有效的方法 • 这种方法由以下四个部分构成 ： （1>确定一个总成本最低的网络， (2) 衡量与最低总成本系统 
设计有关的服务可得性和运作能力， （3) 对提髙服务水平和成本与产生的收益之间的关系进行敏感性分析， 
(4) 最终确定 计划。 

13.5.1 成本最小化 

就像一块地理区域的 fl 制图可以显示地表的海拔高度、低气压和等髙线-样，一幅经济地图也可以反映 
物流成本的区别* 一般来说，人力和基本服务的最高成本出现在大城市地区 • 但是由于大城市的需求很集中， 
运输和库存综合收益能够降低物流总成本，因此大城市中的物流总成本往往是最低的 • 

最低总成本战略是为了寻找固定成本和变动成本都是最低的物涞系统 网络。 实现最低总成本的系统设计 
仅仅是在各种成本之间进行权衡取舍。图 13-6 反映了最低总成本设计中的基本 关系。 安全库存政策和仓库到 
客户之间的距离决定客户服务水平，而客户服务水平又与最低成本的物流设计相关 • 与最低总成本系统设计 
相关的客户服务的整体水平称为临界服务水平。 



13.5.2 临界服务 


为了建立临界服务水平，有必要根据政策中要求的可得性和能力对最初的网络进行童新设计。通常会根 
据现有的订单录入和处理系统确定客户服务能力，根据目前设施的标准订单屐行时间确定仓库运作，根据现 
有的运输方式的能力确定运输交货时间.在这样的假设条件下，百前的绩效就是对提 S 未来的服务水平进行 
评估的起点。 

在最开始进行客户服务可得性分析时，假设绩效通常是可以接 受的。 通常会将一般的行业标准作为第一 
个近似值。例如.如果在考虑需求和提前期不确定性的条件下，将可用安全库存定为97.75%,那么订单中毎 
100件产品中就应该大约有98件产品按照规定的要求交货。 

最初的假设条件下，会按照最低总成本的要求对毎个客户分 E —个发货 地点。 如果有多种产品，将根据 
毎个仓库存储的产品和客户要求的合并程度确定每个仓库的服务区域 • 由于成本因地理的差异有很大的区别， 
因此毎个仓库的脹务区域的规模和形状都将不同 • 图 13-8 是在总 K 送成本相等的情况下，仓库服务区域的分 
布。 由于从三个仓库运出货物的运输成本不同，因此这些服务区域是不规則的。 



图 13-8 中，仓库分別由字母X、 Y 和 Z 表示。每个仓库的假设成本是平均订单的所有物流成本，除了运输 
成本以外，仓库间平均订单成本的区別反映了地区差异. 

每个仓库周围，三条总成本线代表的成本分別 *1.50 美元、 2.50 美元和 3.50 美元.这些线上的成本是物流 
总成本，包括仓库与线上各点之间的运输 成本。 位于线内区域的客户服务成本要低于线上标明的成本。毎个 
仓库的整体服务区域取决干最低总成本的分配。两个仓库的分界线上点的总成本是相等的 • 在这条线 t, 客 
户服务的成本是相等的。但是，在交货时间上却存在非常大的差异 • 
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图 13-8 中有两个假设条件。第一，它是基于平均订单的 E 送.因此，流出物流成本是平均值.如果订货 
置与平均值不％那么服紐祕边界也会 ffi 着订韻 量的变化而姚•第 二 ，錢籠咖好货期，然 
后根据交货期估算在途库存 • 按厢临界服务的最初分析，既不能得出服务区域内的交货期—致的结论，也不 
能得出服务区域内的物流总成本相等的结论* 

设计最初的网洛是为了实现物流成本最低，但是这 并不； g 味临界服务水平很低 • 在-个最低成本系统中， 
从客户下 iii 了单到产紋付;21 祕平舰间比-个 8 体黯触 g 过紐的哪賴贈时间要长•然而， 
所有网络中) it 仓顧的# 户都 有可腿職職物。 eg 为以成本最聽_设的仓库■向于齡^些需求 
髙度集中的地区，这样相当多的客户都有可能快速收到货物 * 

如果能够削.紐 rr 单周断|肖，那么®=财雌对客續出 s 本的交触诺•触，祕；&明可以这 
样写： 区域 A 从仓库收到 H •单后的订单执行时间是 5 天，我们保证5天之内履行所有订单的 98% * 

-个物龄统触_ 财平 根料觀削仪标_ —致髓 度来财的。⑽定了碰变量的条 
件下，最聽成本碰嶋獅务可以作触立企減本跡平台触点。企倾賴働下-步是检验客 
户对临界服务水平的适应性。 

13.5.3 服务敏想 性分析 


,最低城本滅册决定_賜务紐行祕敏桃分析 的基 t -个__賴 綫力可 能随着 
以 下变* :触細 贿棘 贼，鮮变；！触仓赖 I -傾針新周細靴 雜运 ㈣ 度或—致 
性提高，以及安全库存政策发生的变化， 


1. 设施数■的变更 

物》系统中的仓雜构可以在不妙紐卿或安全库存⑽的賊下实麵务.为了 ㈣ 仓库数量和 
总服务时间之间的关系，鮮假 m 要的錄，目卩« 帽贿 _足客户絲師分比。妇 3 . 5 展示了 
系统中增加仓库的-般 影响。 该表掲示了一些有趣的结论 • 
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第一，服务的增加是一个递减函数。例如，5个仓库24小时的运行周期能够满足42%的客户。如果要使24 
小时内服务的比例达到84%,即42%的两倍，那么必须增加9个仓库，也就是总共需要14个仓库. 

第二，运行周期越长.就能越快地实现高水平的服务。例如. 4个仓库在96小时的运行周期内可以达到 
85%的服务水平。增加10个仓库到14个以后，96小时的运行周期内的服务水平只增加了9%.与此形成鲜明对 
比的是，24小时的运行周期内，14个仓库的服务水平连85%都不到。 

第三，当物流网络中新增加仓库时，总成本快速地增长.然而，随着仓库的增加，服务水平的提髙幅度 
减 少了，但是毎个新仓库需要投人的成本却增加了，毎个新增仓库的服务收益却逐渐降低. 

物流管理者经常需要评价增加或者减少仓库对库存的影响.不确定性和所需库存之间的关系称为组合效 
应。 8 可以使用平方根法则来 if 估组合效应，平方根法 則最初 是由梅斯特提出的，他认为增加一个仓库所增加 
的安全库存等于新网络中的仓库数置的平方根除以现有仓库数量的平 方根。 8 

例如，假设管理者要评价网络中的仓库数置从1个增加到2个时对库存的影响 • 实 阮上， 仓库数 ft 翮了一 
倍，根据我们前面所提到的原因，需求不确定性也会增加。使用平方根法刖，企业中两个仓库总的安全库存 
(SSj) 大约为： 

SSj - x SS, - x SS, - 1.41 x 55, 

式中— %个仓库或者 乂种产 品需要的安全库存总量， 

Nj ——新网络中的仓库数量或者产品种类， 

N ‘ —现有网络中的仓库数量或者产品 种类， 

SS ‘ — N‘ 个仓库或者 AT, 种产品需要的安全库存总置。 

增加了第2个仓库以后，安全库存数量变为以前安全库存的141%.表 13-6 展示了仓库数量从1个增加到5 
个的过程中，对安全库存水平的影尽管平方根法則能够很好地预测库存的影响，但是它仍然需要 对潘求 
设置一些假设条件 • 第一，仓库设施和产品种类必须拥有相近的需求水平 • 具体来说，如果现在有两个仓库， 
只有当它们的需求水平相同时，平方根法則的預测结果才是准确的 • 第二，毎个仓库中每种产品的霱求水平 
必须是不相关的，这意味着每个仓库的需求方差必须是相互独立的。 第二. 平方根法則要求毎个仓库的*求 
基本呈正态分布。虽然我们必须考虑这些假设是否合适，但是不论 如何手 方根法則都是-个有效地评估物流 
网络 中增减 仓库对库存影响的好 方法。 

表 13-8 在一个仓库的基础上改变仓库数置对库存的彩 



2. 运行周期的变更 

如果改变运行周期的一些方面，那么某个市场或者客户的胆务速度和一致性将会随之改变《为了改进服 
务，我们可以使用电子订单和优质的运输脹务.因此，地理位置的远近和仓库数鼉并不直接等于快速或者一 



致的交货。通过缩短运行周期来提高服务成本通常会增加可变成本.与之相反的是，通过增加仓库来提髙服 
务水平将会使固定成本 大帽度 提高，并且会降低整个系统的柔性. 

没有一般性的原則来衡 ft 通过改变运行周期而提髙的成本/脤务 比串。 由于优质运输的运输成本最低，因 
此人们《向于使用大批量运綸。这样，如果订货批量很大，那么为了实现物流的经济性，通常会使用一个仓 
库或者集并作业点服务一个市场区域。 

使用优质的运输服务将会增加总成本.但是如果提布服务水乎能够增加公司的收益，那么对最低总成本 
的物流系统的调整就是合 理的。 

3. 安全库存的变更 

改变服务水平的一个直接方法是增加或者减少一个或者多个仓库中的安全库存败董.在整个物流系统中 
增加安全库存将导致平均库存成本曲线 上升。 为了提高客户服务水平，毎个仓库的安全库存都必須增加。而 
随笤服务水平的提高，要增加相同水平的客户服务需要的安全库存将以递增的比例增加。 

13.5.4 鼉终确定战略 

在向客户承诺服务水平时，管理者们通常会过度乐观 • 结果导致客户的期望值过高，但 ft 服务绩效却不 
S 定。这种过高估计的部分 W 因是对支持高水平.笨缺陷服务所需要的总成本缺乏理解。 

制定战略的最后一步是评价改进服务带来的收益是否能弥补增加的成本*为了说明这个问题，我们假设 
目前的系统在收 a 订单后的60个小时内，至少能够满足90%客户的95%的霱求，此外，假设当前的物流系统 
使用5个仓库实现最低总成本的目标„然而，营销部门并不满足现状，它们认为应该提高企业的服务水平，实 
现24个小时内满足90%客户的97%的需求，于是物流管理者就需要评价实现这种战略需要的成本。 



仓* 

图 13-9 5个分销点系统和12个分锖点系统的总成本比较 



图 13-9 展示了如何评价第二种战略 • 营销部门要求可得性提髙2%，同时配送时间减少36个小时。假设设 
计分析确定达到新的服务标准的最低成本网络*要 12 个仓库 • 脤务水平提高的总成本反映在图 13-9 的纵轴上， 
分別用 A 点和 B 点表示 • 要满足营销部门的要求，企业的物流成本每年将增加大约400 000美元 • 假设平均税前 
边际利润是销售颔的10%,那么要弥补提高服务水平的成本，企业毎年的销售额必须增加 4 000 000 美元。 

采用或者拒绝营销部门的提高服务水平的建议关系到企业的战略定位 • 物流可以满足企业的总体客户服 
务战略要求的任何服务绩效。但是一且采用了改变后的政策，那么将影响物流网络设计 • 为了最后拥定物流 
战略，管理者通常需要考虑一系列可供选择的战略。 

誊 m 结 

推动物流网络设计的主要因索是 一体化 采购、生产和客户服务战略.在这些连锁战略的框架中，必须通过总成 
本和服务之间的权衡来实现综合物流，这些能七通过企业设施网络实现 • 仓库设施对物流需求的缵效很重要 • 物流 
系统设计中的仓库设施是否合理取决于它们对降低库存，改进服务的贡献，或者对两者同时的贡献. 

运输和库存经济是物流网络设计中很重要的因素。在最低总成本等式中，运输反映了物流的空间 方面. 集并运 
输的能力是证明物流网络中设罝仓库的合理性的主要原因》库存引人了物流中的时间 因索. 在需求稳定的情况下， 
随着仓库数最的增加，平均库存也增加了 • 综合总成本为物流，生产和采购成本的同时整合提供了一个框架_因此， 
总成本分析是物流网络整合的一种方法。 

进行准确的总成本分析在实际运作时也 存在一 些问题 • 第―，许多重要的成本并不能准确 衡量， 也不能在标准 
的会计系统中得到反映，第二，需要考虑网络设计的多种选择方案 • 为了对计划情形进行全面分析，必须考 ® 可供 
选择的发货批量、运输方式和可用的仓库设施。 

如果细心地进行网络分析，这些问®都可以克服。推荐进行总成本分析的成本形式，将所有与库存和运 輪相关 
的职能成本进行分组.综合总成本的重要贡献在于它为物流网络设计提供了一种同步分析时间和空间成本的方法 • 
物流战略规划要求根据客户服务绩效进行总成本分析 • 物流服务通过以下因素 衡最： 可得性、能力和绩效水平， 
每种物流特征的最终实现与物流网络设计直接相关.为了在整个企业整合中实现最高水平的物流运作支持，理论上 
向毎个客户提供服务的边际收益应该等于边际成本.要实现边际收益和边际成本相等是不现实的 • 然而，这种关系 
可以作为一个标准的计划目标， 

制定服务政策最初是确定和分析最低总成本系统设计。假设管理上巳经明确规定了可用库存目标，那么最低总 
成本设计的服务水平也可以量化。这种最初的服务水平称为临界服务水平.为了对最低总成本设计进行修正，可以 
使用敏感性分析.服务水平可以通过以下3个方面进行改进：（1>设施数董的变更‘ (2) 运作周期的变更，（3> 安 
全库存的变更. 

# ID] ^ 

1. 用自己的话描述物流系统整合中空间/时间整合的意义。 

2. 为了支持物流系统中设置仓库，应该进行什么样的逻辑合理性证明？ 

3. 为什么在物流系统中随着仓库数置的增加，最初运输成本会降低？为什么随着仓库数置的增加.运输成本最终会 
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增加？为什么在物流系统中随着仓库数童的增加，库存成本会增加？ 

4 •请 用自己的话回答，仓库数量对库存有什么样的影响？对在途庠存和安全库存有什么不同的影响？ 

5. 最低成本系统的临界服务水平意味着什么？ 

6. 在设计物流系统的时候，为什么客户服务水平没有 随着总 成本的增加成比例地增长？ 

7•在表 13-5 中，为什么离仓库更远的客户的服务水平的增长速度更快？这种关系对系统设计的含义是什么？ 

8•改进客户服务有以下3种方式，采用快捷和更加一致的运输服务，更髙的库存水平以及增加仓库数置，请讨论这3 
种方式的区别。 

9.解释 r 面这 句话： “系统分析是方法论，系统槪念是理论框架 

10 •通过 什么方式可以在物流系统设计中实现灵活的分销运作，从而提高客户服务的缋效水平？ 

# e e 

1 •请 读者 注意. 本章 SS 讨论决定物流系统设计的理论模型 • 这些内容为我们进行权*取舍分析提供了一个框架。 
尽管理沦论述是抽象的，但是无论在进行物流重新设计时所处的竞争和文化环境如何，阐述的原则在逻辑上都是 
一致的。 

2. Joachim von Thflnen, The Isolated State , Beziehung auf Landwirtscbaft und Nationald konomie. Hamburg, 1862. 
















物流设计和运作计划 


由于市场.竞争对手' 供应商和技术的不断变化，供应链物流环境也在不断变化.为了适应这种变化， 
企业必须制定并且关注企业战略，并对可供选择的战略进行有效的评价，因此，企业需要一种系统的计划和 
设计方法，本聿介绍了一种通用的方法，其中，包括物流计划的 技术。 

14.1 计划方法 

尽管在一些成熟的行业中，企业为了响应客户和竞争对手的行为，其市场、 需求、 成本和服务要求发生 
着快速的变化。为了适应这些变化，企业通常会面临许多问睡，例如：（1>物流系统中应该使用多少个仓库， 
这些仓库应该建在什么位置？ （2> 对于毎一个仓库，怎样对库存/服务进行权衡取舍？ （3) 应该使用哪些种 
类的运输工具，应该怎样安排运输路线？ （4> 一种新琴物料处理技术的投资是否合理？ 

这些问題一般都很 复杂， 并且涉及的数据很密集《问题复杂是 因为影 响物流总成本的因棄很多，并且可 
供选择的方案的范围也很广泛.数据密集是因为评价物流方案要求的信息置很大 • 物流系统设计中通常需要 
评价以卜■■信 息： 服务方案' 成本特性以及运作技术。进行这些分析，需要一个结构化的处理流程和有效的分 
析工具. 

正如没有一个理想的物流系统适合所有企业一样，确定和评价物流战略方案的方法也是千变万化的。不 
过，有一种通用的处理方法适用大多数物流设计和分析。图1 4 -1展埂了一个通用的计划工艺流程 • 其中，流 
程被分为三个 阶段： 问埋定义和计划、数据收集和分析，建议和 实施. 




图 14-1 研究*程 


14.2 阶段 I :问题的定义和计划 


物流系统设计和计划的第一阶段是整体分析的基础。-份周密的、记录充分的问題定义和计划对所有以 
后的工作至关 重要。 

14.2.1 可行性评价 

进行物流设计和计划时，首先必须对当前的运作情况进行全面的评价，其目的是了解当前系统的环境. 
流程和绩效特征，并在需要对当前系统进行更改时 .， 确定哪些方面的更改是有价值的 • 评价变更的流程称为 
可行性评价，包括情境分析.支持逻辑的设计以及成本/收益评价， 


1.情境分析 

情境分析是指收集描述当前物流环境的绩效指标.特性和 信息. 情境分析通常要求内部运作检査、市场 
评价和技术评价来确定系统现有的能力以及潜在的改进机会， 

内部运作检査关注的是清楚地了解目前的物流操作和流程。检査的内 容有： 历史绩效水平.数据有效性. 
战略， 运作. 战术政策和实践*检査的对象既包括物流运作的总体流程，也包括各种物流职能.为了充分了 
解物流是如何支持采购、生产作业和客户服务的，情境分析必须涉及供应链的全部职能， 

完整的内部检査会对所有重要资源进行检査，如劳动力.设备、设施、关系和信息。需要特别指出的是， 



内部栓査还应该对目前系统的能力和不足之处进行全面的评价。对于物流系统的毎一个要索，应该对其既定 
的自标和实现这些 H 标的能力进行仔细的研究.例如.物流管理信息系统是否可以持续地提供向客户承诺的 
服务目标，并对这些 B 标进行衡 ft? 同样地，物料管理流程*否能有效地支持生产需求？当前的仓库网络是 
否能有效地支持客户服务目标？最后，怎样对跨企业和设施的物流绩效能力与衡量指标进行比较？以上这些 
相似的问题构成了内部分析所需要的自我评价的基础.通过进行全面的内部检査，可以找出系统中存在的改 
进机会，这些机会将激励并证实重新设计或者改进物流系统的合理性. 

表 14-1 列出了内部检査经常涉及的一些项目_该表突出说明了评价中必须考虑毎个主要物流活动的流 
程.决策以及关键指标。流程主要考虑的是供应链中的物流和信息流。决策关注的是目前供应链苷理中使 
用的逻辑和标准.绩效*量关注的是关键绩效指标和企业衡置绩效的能力。第16章中将进一步讨论供应链 
绩效澜量。 


表 14-1 备选的内部检査项目 



m e 

决 策 

M 董 

客户 W 务 

的流是什么样的？ 1 了单流 
悬什么样的.如何变更 IT 41? 如何摘 
收 IT 单 

4 D 何制定1了萆搜等决策？当没有 
库存*行 IT 单时，该怎么办 

*户《务的关*指标有 W 苎？如何 
flm 这*关键指标？与前的»效水平 
如何 

物料苷《 

工厂和仓库之间的物料*是什么样 
的？各个制造工厂和仓:库的*程是什 
么样的 

如何制 定丁.厂和仓*的能力 K 置 
决策？ 如何制 定生产计划和排程决 

策 

生产库能力有囑 些主要 约*? 

物科苷理 a 效的关键*量柑标有哪 
些？如何 M 量这些关鍵指标？ 的 

绩效水 平如何 

邀輸 

H 觭使用哪 种运綸 方式？ if 单和装 
运的价值分别*什么，它们有什么区 
别？委托，支付以及与承运人交換倍 

患的垅程是怎样的？装 船簟证 的倌患 
*是怎样的 

如何 选择毎 批运* 货物的 运輪方 
式和承运人？如何对承运人进行评 
怙 

运綸»效的关»»量指标有》些？ 

如 W 测里这些关键指标？当前的續效 
水平如 M ? 每种运輪方式扣承运人的 
相关经济續效特征有哪些 

仓储 

当前使 用的存«和搬运设*有 •些？ 
它们各有什么功能？ 毎 个仓库中必須 
维持哪些产品线的库存？毎个仓库中 
必 须或者 玎能执行鄄些职能，如存储. 
物料处理或者其他增值职能 

毎个合库中应该如何《定集并运 
蝓决策？物料处理人员应该制定哪 
些决策，该如 M 制定决策？产品是 
怎样存館在仓库中的，应*如何制 
定产品分拣决策 

毎 个仓* 的吞 If . 量和# «* 分別 ft 
多少？仓鲭續效的 关键柑 W 有 *«? 

如 W * 鼉这些关键指転？当前的«效 
水平如何？毎个仓库相关的经济績效 
特征有《» 

库存 

H 前的库存存 M 有*些增值功能 
公司 库存的职贵*什么？ 

库存应存鵂在囑儿？ 

如何制定库存管 a 决策？ 谁制定 
这些决策，需要 W * 佶患支持这些 

决策 

公司的库存#持成本有哪些？关键 
库存«效 报标有 矚些？如何**这些 
关键指当前的續效水平如问 


具体的检査内容取决于分析的范 B。 通常栓査中需要的信惠并不容易获取，内部检査的目的不是进行详 
细的数据收集，而是对目前的物流流程和程序进行诊断，并确定可以获取哪些类型的数据 • 更重要的是，内 
部检査是为了确定 哪些领 域存在改进的可能. 

市场评价是对市场趋势和客户服务的需求进行评价》市场评价的目标是记录并正式表达客户对企业的物 
流能力变化的感觉和 要求。 市场评价可能需要对选择的一些客户进行采访，或者进行广泛的客户调査。表 14- 
2列出了一些常见的市场评价项目。评价工作应该集中于企业与供应商、客户以及某些情形中客户的外在联系， 
市场评价不仅应该考虑需求和流程的趋势，还要考虑企业和竞争对手的能力 • 
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表 14-2 市场评价项目示例 



芾场趋势 

企矗能力 

e 争对手的能力 

供应商 

供应商提供了哪《増«眼务？目舫供 
应商的主要 K 薄是什么 

在何种情况下应该自己提供增值 
m 务 s 者外包？如何改变*程以减 
少 a 颈 

e 争对手采取哪些行动改进产品和 
信 a «? a 争对手的供应商败置.成 
本特征和缜效** 的标袖 是什么 


W 务关#客户 的主* 约束和瓶颈分 8 U 
是什么？这些约束和瓶 3( 对成本有什么 
影响？客户 ir 货方式有何种变化？主要 
客户的标准是什么 

为丁 提髙物 * 系统缞效，可以向 
客户提供 w 些功能或者活动？客户 
躭他们的关键簡董标准.如 M 评价 
我们的绩效 

竞争对手向我们的客户提供了鬌 e 
胆务？客户如何评价竞争对手的关键 
绩效测鼉指耘 

消费 * 

消费*的构买地点.时间和选择耘堆 
发生了什么变化？对于与物流坫动有关 
的购买败 ft . 包装.送货上门和产品 B 
量.消费者 的趋势 是什么 

我们应该如 w 响应消费者购买方 
式和选择标准的变化 

我们的竞争对手如 w 响应消费者购 
买方式和选择长准的变化 

风险 

末来可能《诮的资*有《»? 

怎样做 才能* 免. * 小化 . 醎》 
或应对 风》? 

ft 争对手在* 些关 #风险方面比我们 

e 具 优狰？ 


技术评价关注的主要是物流技术的应用和能力，包括运输•存储.物料处理.包装与信息处理。技术评价 
考虑的是企业利用当前技术的能力以及采用新技术的潜在能力。例如’通过整合服务提供商提供的先进物料 
处理能力，能否提高物流 绩效？ 先进的信息技术、通信和决策支持系统对于提髙响应物流能力的 作用？ 最后， 
无线.射频识别，卫星.扫描供应链管理以及其他通信技术对提髙物流系统能力有什么作用？技术评价的目 
的是确定技术进步以简化其他物流资源的权衡取舍，如运輪和库存的权衡。表1 4 -3展示了选择物流功能时常见 
的技术 i 平价项目.技术评价与物流系统的毎个组成部分都有关，同时也应该从整体整合的角度来进行评价 • 

2- 支 持逻精 的设计 

可行性评价的第二个任务是设计支持逻辑，将内部检査，市场 i 平价和技术评价的结果综合起来 • 设计支 
持逻辑 通常是战略计划过程中最練手的部分，情境分析的目的是帮助高层管理者尽可能多地了解现存物流能 
力在目前和未来物流要求中的优势与劣势。支持 逻辑的 设计是建立在三个方面的全面检査的基础 上的。 

第一，必须确定并证明洋细研究和分析的合理性 • 从某种意义上来说，设计支持逻辑促进了对潜在改进 
机会的重要评价，其中成本/收益分析决策为企业提供了可靠的决策 • 支持逻辑使用多种物流原則确定详细分 
析的可行性，以量化潜在收益，这些原則包括前面章节提到过的递减原則.库存积聚塀则以及总到岸成本原 
則。 尽管完膽賴划艘中的齡I作并不隨证企业-定可以实 Jt- 种改 韻_:藏 ai+ ，但是，在 
设计支持 S 辑的过程中，我们应该明确地确定与变革有关的收益和风险 • 

第支持逻辑的设计在全面的*实分析的*础上，对当前的流程和实践进行评估，以消除 感性® 见。 
晚定物流巾 W 魏絲改細 t+ftj, W 些 ig 作齡人 i* 獅，艘贴敝⑽改革鮮的細•例如， 
库存或者过期库存过多是一个很明显的问题，解决这个问理就有很大可能降低成本.提高服务质置.尽管评 
估过程经常会证实目前系统中的许多方面都是比较正确的，但是应该基于有 >1 ]•能改进的基础上考虑变革 决策。 
如果支持 if 辑证实 B 前的仓库数置和选址都很合理，那么随后的分析重点应该是实现库存水平平稳的最 优化] 
并且不存在严■顺。 if 關馳 ft 賴果紐随脑长断職赃㈣ 柳刪 8 分触要问題和 
次要问题两个方面。 



的技术 

最新的技术 


H 前收集.维护和发时， B 采用了哪些技术 

最好的公司*如何进行预*的 

订*录人 

用的订单录人技术*什么？客户*求 w 种 n •攀录 

入技术 

最好的公司是如何进行订单录人的？囑种新技术 
能够有效地进行 VT 单录人 

n ■攀处理 

将可用库存分配给客户订单的*程鼉怎么样的？ B 前的 
方法有哪些限制 

最好的公司是如何处理订簟的？哪些新技术 （硬 
件和 软件） 能够提* n •单处理效串 

需求计划 

制定生产和分销库存衡求的决策*程是什么？目前的信 
息和辅 助决策 如何支 持决*制定*程 

* 好的公司如何 M 定生产和库存计划决策？娜些 

新技术能 够提麻 * 求计划的效率 

发 a 和电子 

n 前发 s . 询问.事先出货通知以及付 款佶* 是如 M 交 

最好的公 电+数 《交换的？新 

数据交換 

換的 

的通佶和数据交換技术可以促进货物计价和客户沟 
通的其 他形式 

仓库作业 

如 何鯛定 仓库人员和时间安排决策？对管理人 w 和物料 
操作人 员是如 w 进行仓库$愈指示的？仓库管理人员和物 
料搡作人 H 是如 W 进行路_活动拌 衡量: 跟踪*效的 

最好的 公司*如何使 用信患 和物料处现技术的？ 
囑®新的倍患和物料处理技术可以提!《仓库运作效 

率 

运輪 

如何制定集并 运*. S 路和调度决策？运蝓单证是如 W 
开出的，怎样与承运人和客户交《?如何礴定，评诂 .K 
控运輪成本？使用 rw 种包装和装 a 技术 

最好的公司的承运人是如何使用佶患.包装和装 

栽技术的？哪些新的信息.包装.装载和通信技术 
可以£«运糨作业效串 

决策支持 

如何制定物*战术和战略决策？制定决策时，使 用了囑 
些方面的倍患.完 成了籌 些方面的分析 

最好的公司*如何制定相似的战术或战略决策？ 
囑些馆 A 和评估 技术可以**决策效串 


第三，设计支 持逻辑 的过程应该包括明确说明可能的重新设计方粜.这些内容包括：（1>对目前处理过 
程和系统的定义， (2) 根据行业中主要竞争对手的实践和以前整合物流的理论，选定最可能的系统设计方 
案， （3) 根据新的理论和技术.提出创新性的方法.新的设计方案应该对目前的做法提出质疑，但是也必须 
合乎实际.对于重新评价当前流程和设计的项 B, 重新设计执 行颊串 越低，那么确定考察方案的范围也就越 
重要。例如，如果要评价一个总体物流管理系统或供应链结构，毎5年评价一次与每2年评价一次相比，考察 
的设计方粜要更多. 

在计划和设计过程中，可以画出流程图或者漑要说明毎个方案的基本 ft 念并证实其合理性，这些工作是 
很有价值的.利用图表有助丁•设计出灵活的物流操作方案，清楚地《括增值和信息流的要求，并且完整地槪 
括备选方案.某些细化的或分段的物流活动很难用一张 流程图 表示。例如，地区变化.产品组合变化以及不 
同的发货政策等，虽然它们也是物流方案的基础，但是却很难利用图表表述出来。如果采用分段性的策略. 
那么独立地对每种方案进行描述，这样則简单 一些。 

建议的流程是要求负货物流战略评估的管理者陈 述逻辑 并分析潜在的收益。管理者应该运用客户服务概 
念（第3章）与物流整 合逻辑 和方法（第13聿），记录并证实最有吸引力的战略调整方案. 

3. 成本/收益评价 

可行性评价的最后任务是成本/收益分析，指的是与物流分析的执行和建议的实施有关的瀞在收益及风险. 
收益可以槪括为 三类： 提髙服务水平.减少成本和成本预防 • 这三种利益并不相互排斥，一个理想的物流战 
略坷以在一定程度上同时实现这三种收益。风险是指建议的变革有可能引起绩效 下滑。 提高服务水平包括提 
高服务的可得性、服务的质鼉和服务的能力。 K 务水平提高会增加现有客户的忠诚度，也有可能吸引新客户。 

成本减少可能表现为以下两种 形式。 第一.由于支持和运行物流系统要求的资金或 者管理 资源等固定资 





产的减少，会带来收益。例如，对物流系统重新设计后，可能会卖掉仓库.物料处理设备或者信息技术系统 • 
库存占用的资金和其他物流相关资产的减少，可以极大地提高企亚缩效.因为企业可以将节约的资金重新投 
入其他方面 • 箔二，还可以从埂金支付的成本和可变成本中降低成本，例如，利用物料处理和信患处理的新 
技术，使物料处理和作业更加有效串，这样能够减少可变 成本。 

成本预防有助于消除那些增加成本的处理过程和作业 • 例如，通过对未来的可用劳动力和丁-资水平进行 
财务分析，至少能够部分证实物料处理和信息技术更新的合理性 • 但是，由于任何成本预防分析都是建立在 
未来情形评估的基础上的，因此很容 易出现 错误。由于存在这些不确定性，物流系统重新设计不会完全依靠 
成本预防的结果进行决策，但是这些预防措施仍然是应该考虑的十分重要的因素。 

确定一个计划方案何时能提供充分的成本/收益 潸力以 进行更深入的分析，并没有规律可循。理想的情况 
是，企业应该以一定时间间隔持续进行检査，以确保目前和将来的物流作业的生存能力。在最后分析中，要 
确定是否进行进一步的计划取决于支持逻辑究竞有多大的说脹力.评估的收益有多大的町信度，以及评估的 
收益是否能够充分地收回投资，从而证实组织和运作变革的合 理性。 这些潜在收益必须与完成变革过程需要 
的现金支出成本保持平衡 • 

尽管快速确定改进计划并不是计划和设计项目的目标，伹是通常还是有可能发现这些改进机会 • 利用这 
些机会，企业可以增加收益或者很 大帽度 地降低成本，以证实剩余分析的合 理性。 项目小组确定这些机会以 
后，分苷经理应该对毎一个机会进行评估，平衡其实施风险和快速的回报。 

14.2.2 项目计划 

项目计划是阶段 I 中的第二項工作_由于物疣系统很复杂，所以在确定和评估战略或战术方案时，必须进 
行周密的计划，以便为实施变革提供正确的依据。项目计划包括下面这些具体的任务：目标描述.约束描述、 
测量标准和假设逻辑、项目工作计划， 

1. 目标描述 

目标描述是说明物流系统修正的成本和服务期望，必须淸楚地描述这些期望，并且有可量化的要素加以 
衡量 • 目标对以下方面进行 定义： 市场或行业分割.变革的时间构成和明确的绩效期望。这些要求都定义了 
管理者期望达到的具体 目标。 例如，下面列出的一些可脷量的目标对物流分析有—定的指导作用 • 

A •为 100个利润贡献最大的客户的所有仃单提供完美的订单履行串。 

B 为所有其他客户提供以下服务 绩效： 

0) 可用库存 

• A 类产品为99%, 

• B 类产品为95%, 

• C 类产品为90%. 

(2) 48小时内的订单交付串达到98%. 

(3) 二级仓库的客户装运最小化 • 

(4) 至少85%的混合产品订单不允许出现延期交货的情况， 

(5) 延期交货的最长推迟时间为5 天. 



以上具体描述的目标，能够指导系统设计努力实现明确的客户服务绩效水平 • 然后，采用适当的分析 
方法可以确定满足服务目标所需的总系统成本，本章的后续内容将讨论该分析方法。如果物流总成本超出 
管理者的预期，就可以利用敏感性分析对备选的客户脹务绩效水平进行评估，以确定绩效水平对物流总成 
本的 影响。 

此外，绩效目标也能够确定最大总成本的约束，然后设计出一个系统，在_町接受的物流预算范围内，实 
现最大的客户服务水平。这种成本导向驱动的方法很实用，因为所有建议的方粜都是在可接受的预算范围之 
内.但是与脤务导向驱动的方法相比，这种成本约朿的设计方法缺少灵活性。 

2. 约束描述 

项目计划需要考虑的第二个问題是设计约束。在情境分析的基础上， 高层管 理者应该对允许的系统修订 
范围做出约束。这些约束的种类取决于各个企业的具体环境。但是，约束可以影响总体的计划过程，下面有 
两个例子可以说明这种影响. 

仓储网络系统设计中一个常见的约束是现有的生产设施和产品组合分类。为了简化分析，在重新设计物 
流系统时，管理者们通常会保持现有的生产设施和产品组合。由于这些现有的生产设施的财务投资很大，并 
且企业具有适应变化的能力，因此这些约束是合理的. 

潘要考虑约束的第二个例子是相互分离的部门的客户服务活动.在传统企业中，利润责任是分散的，笠 
理者吋能会挑选物流系统中的一些部门，而忽略其他部门。因此，只有一些部门被挑选出来作为实施变革的 
候选部门.其他部门則不被考虑。 

所有的设计约束都将限制分析的范围。伹是，正如一位经理 所说： •为什么要研究那些我们根本没有计划 
去做的事情呢？”所以，除非有比较大的机会可以很大程度地改变物流战略或者运作，苷理者才可能接受建 
议，否則这些限制最多只能被看成一个研究约朿。 

约束描述的目的是使整个计划有一个很好的开端，并且 从整体 角度来看整个计划。如果使用定最分析技 
术，那么可以稍后再考虑主要的约束 • 与前面讨论的情境分析不同的是，约束描述对现有的物流系统中应该 
保留的组织要素.建筑、系统.流程或者方法进行详细的说明。 

3. 测量标准和假设逻辗 

可行性评价通常会突出对制定测置标准的 需要。 这些标准通过确定成本结构和绩效目标指导分析，对评 
价推荐方案是十分必 要的。 管理者必须制定测釐标准和目标，这是编制计划的前提条件。这些标准应该充分 
反映整体系统绩效.而不是对物流功能进行有限的，局部的优化 • 一且制定出了标准，就应该在整个系统开 
发过程中得到监控和跟踪，以测量变革的影响。在制定这些标准时不乏有大量管理上的主观判断因索的存在， 
但是我们必须注意不能制定不切实际或者固定的目标，以免降低分析和随后得出的结论的有 效性。 

制定测鼉标准的一个重要要求是列出一系列假设条件，为这些标准提供逻辑支持，由于这些假设对战略 
计划的结果影响很大，因此必须得 到高层 管理者的认可 • 例如，标准成本和库存评估步骤的一个相对较小的 
变动，就会极大地改变战略计划。 1 

测量标准应该对运输.库存和订单处理等成本构成进行量化，并且需要详细的财务会计标准.此外，测 
量标准还应该包括相关客户脹务的测量和计算方法的具体说明。 



4. 项目工作计划 

在可行性评价，目标、约束、标准和分析方法的基础上，躭可以制定项目工作计划了，同时还要确定完 
成该项 R 需要的资源和时间 • 可行性评价中确定的备选方案和机会，为确定研究范围提供了依据，而研究范 
围又反过来决定了完成项目所需的 时间。 

项目苷理者负责在规定的肘间和预算内取得预期的效果，战略计划中一个最常见的错误是低估完成某项 
具体任务所*要的时间.如果超过时间限制，将增加财务支出，并且降低项自的可信度，幸运 的是. 现在有 
许多基于 PC 的软件包可用来构建项目 • 指导资源£置以及对項目进度进行测量。这些方法可以确定各项任务 
的结构和它们之间的关系。 * 

14.3 阶段 II :数据收集和分析 

完成了可行性评价和项目计划以后，第二阶段的工作重点就是收集数据并进行分析 • 这个阶段的工作包 
括确定假设.收集数据并对备选方粜进行分析 • 

14.3.1 假设和数据收集 


该步骤在可行性分析和项目计划的基础上，制定出了详细的计划假设，并确定了数据收集要求.具体工 
作包括： （1) 确定分析方法和技巧, (2) 确定并检验假设， (3) 确定数据来源， (4) 收集数据,（5> 确 
认数据。 

1 •确定分析方法和技巧 

阶段 n 初期的工作是针对所要考虑的计划确定合适的分析方法 • 可供选择的方法很多，最常见的方法有分 
析法.模拟法和优化法。分析法采用诸如电子数据表等数字工具对毎个物流方案进行评价， 一 个典型的采用 
分析法的例子躭是使用第7章中讨论的公式，对库存/服务进行权衡取舍 • 随着电子数据表格的使用，并且它 
的功能很强大，因此物流分析中分析法的使用越来《多. 

模拟法就像-.个检_供应链物流方案的实 验室。 目前人们广泛使用模拟法，尤其是存在大量不确定因索 
的环堍。检测环境可以是实物形式，例如，在缩小规模的物料处理系统模型中模拟产品 流动， 也可以采用数 
字形式，例如，在计算机模型中进行检测 • 目前的软件使模拟法成为了评价动态物流方案成本的最有效的方 
法. 3 例如， 基于 PC 的模拟方法可以模拟物流系统中的产品流动、活动水平和绩效特性 • 许多模拟方法还可 
以用图形说明物流系统特性 • 例如，供应链动态棋拟可用来演示库存配置战略和供应链 绩效之 间的杈衡取舍 
情况。 4 

优化法使用线性规划或数学规划评估各备选方粜，#且选出在约束条件下最佳的设计或者方案 • 尽管优 
化法可以选出最佳方案，但是优化法的应用范围比典型的模拟法的应用范围要小很多 • 

2. 碥定并检验假设 

对假设的确定和检验是建立在情堍分析，项 B 目标.约束和测量准的基础上的.为了实现计划目棕， 
假设必须定义目前系统和备选系统的关键运作特点、变量和经济效采。尽管假设形式会根据项目的不同而有 
所区别，但是通常可以分为以下三类： （1) 行业假设， (2) 管理假设， （3) 分析假设. 
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行业假设定义了行业环境的一般特性，包括相关市场趋势.消费者倾向、产品趋势以及竞争对手的行为。 
行业假设定义了物流计划方案运行的大环一般来说，行业假设是企业无法改变的 • 

管理假设对当前的或备选的物流系统环堍的物理及经济特征进行详细的说明，一般来说， 管理者 可以改 
变或改进这些特征 • 典型的苷理假设主要是对备选仓储设施， 运輪方 式和所有权分 E、 物流流程、固定及变 
动成本等因素的详细说明 • 

分析假设定义了为了将分析方法应用于某问題而进行的约束和限制 • 这些假设通常关注问题的规模.分 
析的详细程度以及解决问题的方法 • 表 14-4 更洋尽 地描述了毎种假设。 


表 14-4 各假设种类的要索 


«设分类/种类 

描 述 

行业假设 

W 横 

确定行 业中的 主体和产品线 

备选方案 

'■了供考*的备案的范 is 


市场偏奸和构买方式 的性® 与数*的变化 • 项目计划在资廉的可获性与成本上的变化 

产品趋势 

产品昀买方式 的性质 和数*的变化， 尤 其是包装大小和包装的变化 

隹争对手的行为 

竞争对手物*系统的优势.劣势和战略 

管理假设 

市场 

产品和发货规 模决定 的* 求播式 

分«设* 

H 前和潜在分 销设* 的位 S . is 作政策.济特征及 te 史嬪效水平 

库存 

各个分销设*的库存水平和运作政策 

分析假设 

产品分 m 

适合分析方法要求的洋尽的产品倍息祖合 

布场区城 

对* 户* 求分组，组合市场区域，以适合分析方法的要求 


3. 磽定败据来源 

在实际搡作中，收集数据过程的最初应该进行可行性评价 • 此外，数据要符合要求的分析方法，因此必 
须对数据进行相当详细的规范处理 • 然而，在计划程序的这个阶段，必须收集详尽的数据，并组织这些数据 
支持分析.当数据很难收集或者要求的精确水平不确 定时. 可以进行敏感性分析确定数据的影响，例如，使 
用以距#为基确的回归方法来估算运输成本，可以完成初步的分析 • 如采分析 a 示最佳方案对实际运输费用 
很敏感， 那么躭应该* 进一步地从承运人报价中得到更加准确的运输费率。一旦采用了某种分析方法，那么 
躭可以使用敏感性分析确定主要的因素 • 当这些敏感因索确定以后，如运出运输开支，那么就应该投入更多 
的精力提髙运输的准 确性* 

收集数据的第一大类是销售和客户订单。通常.要确定物流流量和物流活动的水平，年销售预测.毎月 
的销售比例和季节性销售特点都是必 需的。 客户发票存根对确定发货方式也是很重要的，因为发货方式由市 
场和发货量决定。需求的综合指标和发货情况是企业的物流运作必须满足的需求 • 

此外，为了了解物流分析中空间因素的信息，还需要收集具体的客户信息 • 物流分析中的空间因索反映 
了这样一个 亊实： 要实现关键客户的有效物流，必须 ft 化配送 到准确地点需要的珙本和时间。在总体分析中， 
客户和 布场通 常根据地点、规模.订货频串和增长速度加以组合，以降低分析的复杂性。然而，这种组合通 
常不能满足关键客户脹务能力评估的要求。 

进行供应链物流分析时.有必要确定与生产和采购相关的成本并对这些成本进行跟踪。虽然在一个物流 



系统设计方案中，生产工厂的位置可能不是一个可变因素，但是通常还是要考虑工厂的数量和位置.产品组 
合，生产计划及季节性等因泰 • 与库存转移、再订货和仓库处理相关的政策与成本也应该确定 • 特別指出的 
是:，库存控制规则和产品 ft 置流程都是很重要的因索。最后，对毎一个当前或者潜在的仓库，都必须确定它 
们的运营成本.运作能力.产品组合.库存水平和服务能力。 

运输数据要求包括使用运输方式的数目和种类、运输方式的选择标准.运输速度和转运次数.装运规刖 
和 政策。 如果分析中包括私营运输的话，那么还要求与私营运输船队相关的信 .1^ 

前面的讨论提供了从某种角度评估物流网络时必埔的数据 • 在磽定了分析方法后，进行正式数据收集处 
理的一个主要目标，就是使数据满足分析方法的要求。 

另外，记录竞争对手的物流系统设计和物流流动情况也是很有用的，它们能提供与竞争对手的战略和能 
力相关的信息 • 在大多数情况下，这些信息可以从公开的资料、年报表和公司经理的_ •般介绍那里得到。收 
集这些数据的主要 B 的，是为客户服务的能力.设施网络和运作能力的比较提供竞争对手的标杆 • 

4. 收集数据 

—且确定了数据来廉以后，就可以开始收集数据了*该过程包括收集*要的数据并将这些数据转换为适 
合分析工具进行分析的格式。这项工作通常是一项枯燦乏味而又耗费时间的工作，因此很有可能出现错误。 
可能出现的错误包括从不具有代表性的时间段内收集 数据， 忽略了不反映主要物流活动的数据，如客户自行 
提取的货物置 • 因此，必须仔细记录收集数据的过程，这样有助于找出可能会降低分析准确性的错误，并确 
定任何可能的变化来提高准确性。 

5. 确认数据 

除了收集数据来支持备选方案的分析外，还必须收集基准数据或确认数据以确保分析结果能够准确地反 
映现实。一个明确的 问越是 选择的分析方法能否精确地反映历史物流方法。进行确认的目的是增加管理者对 
分析过程的信任度 • 如果分析没有产生令人信脤的结果，那么管理者们将不会相信分析结采和相关的建议。 

14.3.2 分析 

分析是指使用分析方法和数据对战略或战术性的物流备选方案进行评估。分析过程包括四个方面： （1) 分 
析问题 • (2) 确认*准分析， （3) 分析备选方案， （4) 敏感性分析 • 

1. 分析问《 

第一项工作是定义具体分析问题，包括备选方案和可接受的不确定性的范围。具体问埋取决于研究目标 
和约束 • 并且通过分析具体的运作政策和参数来确定.例如，仓库选址分析必须确定待评估的具体选址组合。 
在库存分析时， 问® 可能集中在选择的服务和不确定性水 平上。 

假设需要对服务美国国内市场的仓库网络制定战略计划，假定目 前的网 络中包括四个仓库，分別位于新泽 
西州的纽涅克' 佐治亚州的亚特兰大，伊利诺伊州的芝加哥和加利福尼亚州的洛杉矶 • 表 14-5 总结了目前系统 
的运檐量.成本和服务特点。运输釐以运输*置来定义，成本包括运輸和库存持有成本，服务水平以仓库2天 
运输时间内服务的销售数置的比例计算 • 分析中的问埋还51能有： U) 如果关闭芝加哥的仓库，对绩效有什么 
影响？ （2> 撤销洛杉矶的仓库，对绩效有什么影响？ （3> 撤销亚特兰大的配送中心，对绩效有什么彩响？ 



以上问题只代表了潜在分析问®屮的一部分。其他分析问 a 包括增加或者减少仓库地点或者对不同的地 
点进行评估。重要的一点是，必须仔细确定分析问题，这样才能在不需要花费大量时间修改模型或者额外收 
集数据的情况下，对大量的可能方案进行 评估* 

2. 确认基准分析 

第二项任务是对当前的物流环埭进行基准分析。基准分析结果必须与先前收集的确认数据进行比较，这 
样才能确定历史数据和分析结果的吻合程度。比较的籯点是找出两者之间的重大区别并确定这些错误产生的 
可能原因6错误可能源自不正确或不准确地输入数据.不合适或不准确的分析过程，或者确认数据没有代表 
性，在结果出现误差时，应该找出错误并更正 • 有时，错误不能更正，伹是可以解释 • 一旦误差消除或者控 
制在±2%的范围内，那么就可以认为分析结果有效。 

3. 分析备选方案 

证明了方法的有效性后，下一步是完成对备选设计方案的 评估。 备选方案分析必须确定每种备选设计或 
者战略的相关绩效特征。分析中还应该对管理政策和实践变化的影响进行量化，这些变化因索包括仓库数撤、 
库存目标水平或者运输发货批量等。 

4. 敏感 性分析 

一旦完成了备选方案分析，那么就可以对绩效最好的方案进行进一步的敏感性分析.由于诸如需求.要 
素成本和竞争对手的行为这些不可控制因素是变化的，因此对毎个备选方案能力的评价都是在变化的环境下 
进行的。例如，假设备选方粜分析结果 a 示4个仓库可以为企业市场区域的基本需求水平提供最佳的成本/服 
务 均衡。 敏感性分析就是检验这一最佳方案在不同需求或成本情况下是否依然合适.换句话说，如果需求增 
加或降低10%，4个仓库是否仍然是正确的决策？目前播要对日益增加的能源成本的影响进行评估。然后，在 
决策树中可以结合使用敏感性分析和潜在情境概率分析，以选择达到管理者期望的最佳方案。 

14.4 阶段 III : 建议和实施 

阶段 ui 中要制定出具体的建议书和实施计划，开始实施计划和设计工作 • 

14.4.1 建议 

对备选方粜和敏感性分析结果进行审査，以最终确定管理建议。审査过程包括以下四项工作： （1) 确定 
最佳 方粜， (2) 评估成本和收益，（3> 进行风险评估 • (4) 提交报告， 


第三部分供应链物流设计 


1. 确定最佳方案 

备选方*分析和敏感性分析可以确定考虑实施的最佳方案 • 不过，通常会有多种方案产生相似的结果。 
那么就必须比较各个方案的绩效特征和条件，确定出两个或者三个最佳方案。尽苷对最佳方粜可以有不同的 
解释，但是一般而言，是指用彔低总成本实现所要求的服务目标的方案。 


2. 评估成本和收益 

在前面讨论战略计划时，提出的潜在收益包括提髙服务水乎、降低成本和成本 預防。 应该注意的是，这 
三种收益并不相互排斥，一个正确的物流战略可以同时实现这三种收益 • 当评价某个物流战略的潜在收益时， 
必须对该战略目前的成本和服务能力与毎个方案都必须达到的预计的情形进行比较 • 理想的成本/收益分析在 
基准时间阶段内对各个方案进行 对比， 然后在某个计划期内推算对比的 结果。 这样，根据系统*新设计获得 
的一次性成本节约和重 a 发生的运营经济，可以计算出方案的 收益。 

3. 进行风险评估 

支持战略计划建议所必须的第二项工作是评估方案涉及的风险。风险评估考虑的是计划环塊与假设条件 
匹 E 的吋能性。此外，它还考虑系统变化。 J 能带来的危害。 

采用某个特定方案的风险可以使用敏®性分析进行鼉化.例如，可以改变假设条件，然后确定这种变化 
对毎个方案的彩响.例如，敏感性分析可以确定系统在不同的需求和成本假设下的绩效水平_如果选择的方 
案在需求增加或者减少20%的情形下，仍然 ft 最佳的方案，那么苷理 者就町 以得出如下 结论： 在*求环塽出 
现适度的变化时，系统的风险很小*如果计划假设不能在实际情况中实现的话，风险评估的最终结果则要对 
不利风险进行财务评估。 

4. 提交报告 

最后一项任务是提交一份苷理掁告，报告中要确定建议实施的变化，对其进行定董分析并论证其合理性 • 
报告和附 属报告 必须说明具体的运作与战略变化，定性地说明为什么这种变化是合理的，然后从服务.费用、 
资产利用和生产串改进等方面定置地证实这种变化的合理性。报告应该大量使用图表、地图和流程图 来阐述 
物流运作.物流流程及分销网络中的变化. 

14.4.2 实施 


最后一项工作是实际实施计划或者设计 • 因为将计划或设计付*实践是计划过程中获得回报的唯一方式， 
因此充分实施计划是非常重要的 • 尽管实际实 施霱要 大量的工作，但是其中的四大类任务分 别是： 确定实施 
计划、安排实施进度.确定验收标准和实施计划。 

1. 磽定实施计划 

第一项任务是根据项 H 亊件、项目顺序和项目的依赖性确定实施计划。尽管最初的计划可能是从宏观角 
度制定的，但是最终必须细化到单个任务，确定毎个任务的贵任和义务 • 计划依赖性确定了亊件之间的相互 
联系.进而确定亊件的完成顺序 • 

2- 安排实施进度 

第二项任务是安排实施进度，并确定先前确定的作业的时间 阶段。 进度中必须留出充足的时间进行设施 
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和设备采昀、协议 谈判. 制定流程和 培训。 在理想的情况下，应该使用一种进度安排软件辅助制定实施进度， 
这些软件在前面已经讨论过， 

3. 确定验收标准 

第三项任务是确定验收标准，以评估计划是否成功完成。验收标准应该关注以下几 方面： 眼务水平的改 
茜. 成本的降低.资产利用串的提高和*量的改进。如果关注的焦点是服务，那么验收标准中应该确定更加 
详细的要素，如提高产品可得性或者降低履行周期 时间。 如果关注的焦点是成本，那么验收标准必须定义所 
有影响成本的积极和消极变化.重要的一点是，验收标准的视角应该是广阔的，应该从总体物流系统绩效的 
角度出发，而不是着眼于单个物流职能的绩效.还有一点很 重要： 验收标准应该包括广泛的企业投入. 

4. 实施计划 

第四项任务是实施计划或者 设计* 必须对实施过程进行充分的控制，以确保能够按照进度执行，并且确 
保充分地监控验收紜准。很重轚的一点是，可以采用正式的实施流程来指导物流系统设计和改进项目，这样 
能够确保 H 标记录在案并且得到正确的理解，同时也能确保恰当地完成分析. 

14.5 供应链分析方法和技巧 

髙绩效水平的供应链管理要求定期地对供应链战术和战略进行全面的分析。供应链设计分析对供应链方 
案进行战略评价.其中包括采购.工厂选址、仓库选址和市场服务区域，这些分析对优化全球供应链的物流 
越来越*要.动态模拟可以用来 调査供 应商.工厂和仓库之间的多阶库存的动态性.战术运输分析能够辅助 
制定运输线路并进行运输调度。为了响应费率变化和平衡运输流，定期进行运输线路分析是必要的，战术库 
存分析能够发现过_的库存产品并确定适当的库存目标水平，因此战术库存分析也是必要的.为了进行这些 
类型的决策，接下来将分别描述具体的问埋.备选的分析方法和通常要求的数据。 

14.5.1 设计决策 

物流和供应链管理者经常面临的一个问埋是对他们的供应链网络的战略与运作设计进行决策。供应链网 
络由供应商.制造工厂、仓库、合并运送地点.服务提供商和零售商组合而成，它们将原材料制造成产品， 
然后配送给终端客户 • 决策范 ffl 很广泛，包括商品和产品的流动，以及供应链中具体的增值活动应该发生在 
哪些地方.由干物料采购选择的増加.生产的规模经济，简化的运输和整合服务提供商的选择，这些都增加 
了对供应链设计方案进行定期和更加全面的评估的需求 • 近些年来，随着全球采购和市场营销的产生，供应 
链设计分析进一步地包括了市场渠道设计 • 例如，许多企业正在调査替代性市场渠道的使用，如本国配送， 
供应链设计分析也吋以用来《定在渠道战略选择，外包活动或者离岸外包过程中的总成本和权衡 分析. 全球 
运作也极大地增加了供应链设计方案的 a 杂性，同时也增加了供应链权衡取舍的准确评估的重要性。因此， 
定期进行供应链设计分析也变得越来越重要. 

供应链设计决策集中在选择工厂.仓库和其他供应链节点的数量与位置上.通常管理上 的问® 包括以下 
内容： 

(1) 制造工厂应该建在什么地方，这些工厂应该生 产哪些 产品？ 
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(2) 企业应该使用多少仓库，应该把仓库建在什么地方？ 

(3) 毎个仓库应该服务哪些客户或者市场区域？ 

(4> 毎个工厂或仓库应该生产或存储哪条产品线？ 

(5) 主配送中心或者区域配送中心相对于现场仓库或者本地仓库的作用分别是什么？ 

(«) 应该采用哪些采购渠道和市场渠道来采购物料以及为国际市场服务？ 

(7) 应该如何综合使用公共仓库和自有仓库？ 

(8) 为了满足市场需求，应该使用哪些服务提供商和增值服务？ 

供应链设计中通常需要综合分析以上这些问埋。 

供应链设计问题通常都很复杂，并 E 涉及大量数据。复杂是因为可供考虑的采昀.工厂、仓库.市场 
和产品的选择方案 很多， 涉及大量数据是因为分析中黹要与自前战略和潜在战略方案相关的详细的黹求数 
据及运输数据。我们必须采用复杂的建槟和分析方法，才能有效地分析这些复杂的，涉及大量数据的问题， 
找出最佳方案 • 评估供应链设计方案的决策支持系统通常是数学优化的某种形式。下而将描述一般逻辑和 
数据要求. 


14.5.2 设计逻辑 

供应链设计方法通常使用某种形式的优化来系统地评价设计方案，设计方案包括供应商.工厂、仓库和 
产品存储战略的组合 • 线性或者混合整数优化是常用的方法，可以在考虑一定约束的条件下，从众多的可选 
方案中选择最佳的供应链设计方案 • 混合整数优化是最普遍的方法，因为该方法中某些变量必须是整数，这 
样就可以确定仓库是否开放或者关闭，但是标准线性规划的结果却可以产生••半开放”的仓库。一种优化模 
型应该考虑客户的总体需求.生产商的供应能力（包括采昀和制造环节>、可能的物料流和信息流，潜在的中 
间点和运输方粜以及其他如仓库处理等相关环节涉及的运作成本，供应链设计工具在考虑相关约束的条件下 
对不同方案进行系统评估 • 鉴于以上所描述的问埋的规模，设计工具必须对以下设施或运作环节带来的固定 
成本和可变成本进行分折，包括供应商.制造工厂、仓库、合并运送点.运输、物料处理、生产和库存 • 

用于供应链网络设计和分析的软件一直在不断的完善和更新中。因此，任何一本教科书都难以提供关于 
设计软件的现状和发展前景的准确数据 • s 对这些工具以及其在企业中的应用进行阐述的文章数不胜数 •越来 
越多的软件不仅具有最小化成本的功能，而且在优化过程中能考虑其他因棄，如碳排放串等。*图14-2展示了 
供应链设计分析通常的范 B。 主要的供应链设计约束包括市场区域需求.工厂生产能力、仓库存储能力和产 
品存储 战略。 尽苷优化有许多优点，伹是线性规划在处理复杂的物流系统设计时也面临着—些重大问题•首 
先，为了制定一份全面的设计方案，需要找出所有设计方案中明确的函数关系 • 这种函数关系需要考虑到供 
应商，生产地点' 分销地点、批发商、市场和产品之间所有可能的组合 • 由于优化问埋中存在大量的方案以 
及相关约束，因此构成了一个很大的问 B. 其次，优化方法的最优性是相对的，即只有设计的问題是有效的， 
其结果才有效 • 过于简化的假设得到的结果在数学上是最优的，但是在商业实践中可能亳无用处 • 再次，目 
前线性规划方法的能力通常既受到供应链中阶层或者阶段数目的影响，还受到问 H 规棋的影响。例如，大多 
数优化方法都可以轻易地解决三阶供应链（从制造地点到仓库，然后到市场）的分析问题。然而，由于问题 
规樓的限制，这些方法还是很难对供应链进行一个完整的 分析。 
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费用构成 
采购 

+生产 
+物料处理 
+ * 人运 輪 
+ 仓* 处理 
+库存 
+客户运輪 
总成本 

814-2 总成本分析方法 

正如本章前面内容讨论的那样，分析阶段过程包括确定合适的工具.数据要求和评价备选方案。下面将 
分別讨论毎一项工作。 

1. 工具选择 

供应链设计分析最初的工作通常是选择一个合适的途棋工具 • 尽管可以使用一般的屁合整数规划，但供 
应链设计有些地方是独特的，有些地方又是相同的，因此最好是从许多种定制化工具中选择一种适合问題本 
身的工具，有许多基于 PC 的工具包能用来有效地评价供应链选择 方案， 巴罗和马斯特斯 （Masters) 就这些工 
具的可用性进行了大量的调査。 7 这些设计工具的区别通常体现在能力、灵活性和运行速度这几个方面•如果 
只需要有限地使用这些工具的话，那么直接购买或者租赁就可以了。通常，这些工具都试图在需求和能力约 
束的条件下，确定出使成本最低的工厂和 K 送中心方案的组合. 

2. 数据*求 

供应链设计分析要求的数据主要有市场产品、网络.客户需求、运输费丰.可变成本、固定成本的定义. 

供应链设计分析要求对地理市场区域中的需求进行归类或者分配，地理区域的组合形成一个物流服务区 
域。这种区域可能是一个国家，也可能是全球区域。毎个客户的*求都被分 K 到一个市场 区域。 在系统设计 
过程中，选择市场定义方法是一个非常重要的要素。图 14-3 说明了供应链分析中如何对美国进行市场区域分 
割。 其中，毎个点代表一个需求的集合。目前，已经制定出了许多种市场定义结构 • 对供应链建模最有用的 
结构是I (1) 县_ (2) 标准大城市统计区域 (SMSA) , (3) 邮递或邮政编码。邮政编码等同于国际上的邮政 
编码。最常用的市场定义结构使用的是邮递或者邮政编码，因为公司记录中通常会包括这些信息。此外，大 
置的政府和运输数据也使用邮递编码。选择市场定义方法的主要问题与提供精确结果所要求的区域数目有关 • 
当更多的市场详细信息的精确度提髙时，通常也增加了分析的工作量和分析时间 • 研究表明对北美来说，大 
约200个布场能在准确性和分析工作量之间进行最有效的平 衡。* 


制造商 
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产品定义是指完成分析需要的隹存单位的 数置。 尽管进行供应链设计分析时可以考虑每个库存单位的流 
动.但是通常不需要这么详细的信息 • 可以对单个产品进行分组或者合并以简化分析，尤其是那些具有相似 
的分销特征、生产位置及分配渠道的 产品。 典型的供应链分析是根据产品系列完成的。将库存单元集合成产 
品系列能够降低分析的复杂性，减少数据收集的工作*,并优化运行时间. 

网络定义详细说明了分析中包括的渠道成员.机构及可能的坐落位*,也包括与供应商.生产地点.配 
送中心、批发商及零售商组合有关的具体问题，还要考虑新工厂，仓库或者*道成员的 选择。 图 14-4 展示了 
行业和零售客户的渠道。尽管使用更加复杂的网络定义将降低系统绩效局部最优的机会，但是却会增加供应 
链设计分析和总体渠道的复杂性，进而导致收集更多的数据以及更长的解决问题时间，供应链分折人员必须 
对增加的分析复杂性和整体供应链优化的潜在改进之间的利益权衡进行评估 • 

市场需求*指运输到一个市场的地理区域的货运量。需要强调的是，供应链分析是以运输到每个市场的 
相对产品量为基础进行的。尽苷货运置"I以用运输到毎个市场的单位数量或货箱数量表示，但是大多数供应 
链设计分析还是按照重置计算的，因为运输成本极大地受到运输重置的影响.如果预期需求将发生极大变化 
时，分析中的市场需求也可以以历史运輪量或者预期运输 ft 为基础确定。布场需求必须划分成不同的运输批 
ft. 因为运输成本与运输批量是密切相关的. 

流入和流出运输费串是进行供应链设计要求的主要数据。必须提供目前的与潜在的供应链成员和市场之 
间的运输费率。此外，必须制定毎种运输批量的费串，以及百前的与潜在的仓库和市场之间的毎个可能的运 
输环节的 费率。 在供应链分析中，通常需要超过100万种 费率。 由 T •数量如此巨大，通常可以采用回归法或者 
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从承运人的费串文件中获得 费率。 
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供应链设计中需要的最后一个主要因索是与运作制造工厂和仓库有关的可变成本与固定成本.可变成本 
包括与劳动力.能源.水电.原材料相关的费用。一般来说，可变成本是设备生产董的函数.固定成本包括 
与设施.设备以及览督管理有关的费用.在工厂和仓库运作中，固定成本通常是相对稳定的. 尽苷可 变成本 
和固定成本在不同地区的区別不大，但愚分析也需要考虑地理因素，这样才能保证分析的准确性。因为地理 
位置的不同而产生的主要差别包括工资水平、能源成本.土地价值和税余。 

税费也是彩响供应链设计的因素之一.在某些城市或国家.尤其是国际贸易来往頻繁的地区，政府往往 
制定优惠的缴税政策来吸引企业在当地进行供应链活动以及部署其他相关的运营部门，税费刺激的形式可能 
包 括减少 企业所得税.减少企业财产税.减少企业增值税等。成功运用这种策略带动经济发展的国家有爱尔 
兰1新加坡、阿联酋等。 

3. 评价备选方案 

通常供应链设计分析会评价大量的备选方案，例如，尽管只需要考虑10种不同的 K 送中心这个相对较小的 
设计分析.管理者试围考虑所有可能的组合方粜。从选择一个配送中心的组合到10个 S 送中心的组合中，一共 
有6 200 000种组合方案，如果评价一种方案需要1分钟，那么评价所有方案需要的时间将是11年。这就强调了 
前期可行性评价的重要性.而这还只考虑了配送中心的组合，没有考虑不同供应商和制造工厂的可能组合。 

基准分析通常会最先确认成本，并确定分析工具的可信性.图 14-5 展示了一个工厂和两个仓库的供应链 
系统的*准结果。图 14-5 中的供应链拥有一个工厂、两个仓库，仓库位于宾夕法尼亚州和爱荷华州.如图中 
所注明的，该系统的绩效是66 900 000美元，平均距离是742英里.尽管供应链设计工具认为该供应链的成 
本绩效很好，但是服务通常是以到达市场的距离或者时间來衡量的，而非诸如履行串这样的绩效指标.距离 
变量只能代表从仓库到客户的运输时间.在调査其他方粜之前，应该将该结果与企业的历史数据相比较，以 




确定该模型的成本是否能大致代表企业的实际运 作. 如果历史数据和模型的成本并不非常接近，那么必须调 
奄它们之间的差异以找出潜在的错误或者提 供一些 解释。合理的准确性对建立苷理寸行性是非常重要的 • 


图 14-5 基准供应链网络 

资料来 i# : Used with permission from Logic Tools, Chicago. 

要调査其他供应链设计方案必须建立相应的棋型。供应链设计工具能够系统地评价一系列备选方粜，例 
如在确定3~ 10个仓库的最优数量决策中 • 在某些情况下，当研究工厂数置或者工厂的生产组合时，分析过程 
必须分别确定并评价毎种方这强调了精确评价每种方案的可行性的重要性，因此没有必要对可行性有限 
的方案进行详细评价， 

图 14-6 展示了在前面讨论情况的基 砌上改 进的供应链设计.该结果说明3个工厂和4个仓库的供应链比基 
准网络的绩效要好很多，如图中注明的，总成本降低到了61 800 000美元，仓库和客户之间的平均距离是428 
英里 • 在这种情况下，供应链设计方案既提髙了服务水平（与到客户的距离有 关}, 又降低了总成本《 

尽管供应链设计工具越来越复杂，但是在应用工具中必须考虑的问鼉却越来越少 • 第一个必须考虑的因素 
是库存持有成本。如第13章中所讨论的那样，随着配送中心数量的增加，理论上库存持有成本应该以递增的速 
度 增加。 尽管这是一般的规则，伹也可能存在例外情况，例如使用一个区域配送中心为5个仓库中流动速度较慢 
的产品供应备用 库存。 尽管仓库的数量增加到6个，但是因为备用库存的共同分担，提供相同服务水平的总库存 
反而会降低。许多供应链设计工具相类似之处是，设计工具中确定不同设计方案的库存内涵都没有标准的流程。 
由于没有标准流程，因此理解供应链设计工具中库存持有成本的计算方法并进行适当的调整是非常重要的 • 9 





图 14-6 供应链网络备选方案 
iff 料 来源： Used with permission from Logic Tools, Chicago. 

第二个必须考虑的问题是有关运输批量假设的变 化* 大多数供应链设计工具在毎条运输线路上的运输批 
量是不变的 • 只要配送中心的数量不发生重大的变化，这种假设就是可以接受的，但如果仓库数 ft 发生了很 
大变化，那么运输批董也很有可能发生变化。例如，如果目前一个工厂和四个仓库之间的运輪量是一货车， 
如果仓库数量增加到8个以后，运输批董有可能变小 • 在分析中必须考虑这些变化的影响。 

第三个考虑的因素是分析的焦点 • 在过去，大董供应链设计分析关注的是仓库选址 • 因为物流网络相对 
稳定，对企业来说不潘要定期完成物流系统分析，然而.供应链方案的动态性、变化的成本水平和可供使用 
的整合服务提供商要求对供应链网络进行更加 颊繁的 评价与改进。将供应链设计战略和产品及流程设计同时 
考虑，也变得更加必要，这将要求毎年、每季度甚至毎个月进行一次评价 • 

在过去的几十年中，供应链设计分析的规樓和关注的问題都增加了。从规模 上看. 分析中考虑的供应链 
成本的范 a 越来越大，包括产品提供商.供应商.制造商、分销商和零售商。从关注的问應来#.供应链设 
计分析的问题从总成本最小化转变为收益或者资产收益丰最大化.收益最大化的设计既考虑收人，也考虑成 
本，设计目的是 KS 可用产品和 资源. 以便为最能获得收益的客户服务。资产收益串最大化的设计是为了寻 
找供应链方案，这种方案的可变成本可能很髙，伹 * 可以通过外包或者服务提供商来最少地使用资产•由于 
全球化，外包.组织合并、服务分担和相关成本的变化，机会也越来越多，正在进行的供应链备选方案的分 
析也变得更加有规律， 
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14.5.3 库存决策 

库存分析决策的*点是确定*优的库存管理参数，以最少的投资满足期望的服务水平。库存参数指的是 
安全库存.再订货点.订货数 *: 以及对特定设施和产品组合的评价周期 • 这种分析可以定期或每天对库存参 
数加以完蕃。每天的完善可以使库存参数对环境变化更加敏感，如需求水平或者运行周期时间的变化，但是， 
这也将导致库存管理系统不稳定 • 系统的不稳定将造成大量的小批 ft 货物加急运输或者取消运輸的情况 • 

关于库存分析关注的决策，我们在第7章中讨论过 • 具体问題包括： （0 在下一个生产周期中，应该生产多 
少种产品？ <2> 毎种产品的库存应该存放在什么 地方？ （3) 流通速度较侵的商品应该集中存储吗？ （4) 订单 
补货的最佳数量是多少（订货数量决策）？ （5) 订单补货的必要再订购点是多少（安全库存决 策）？ 

可以使用两种方法来评价和选择库存管理 方案： 库存分析法和库存棋 拟法。 

1.库存分析法 

库存分析法采用*如第7章中讨论的凾数关系，基于期望的服务水平来确定理想的库存储存参数。图 14-7 
阐明了库存分析的槪念。分析方法中计算最优库存参数的輪人佶息包括服务目标、需求特点.运作周期特点. 
物流系统 特点。 从库存管理的角度来看，服务目标通常是订单 * 行串，需求特点描述了毎个周期客户需求的 
平均值和标 准差， 运作周期特点描述了补货运作周期的平均值和标准差，物流系统特点描述了需要进行库存 
苷理 决策的分销阶段或者层次的数釐。库存分析法是在以下假设的基础上进行的，假设内容包括物流系统库 
存层次以及与替求和运作周期特点相关的溉串。槪串关系和服务水平目标决定最优的库存管理参数，包括订 
单补货数量和再订货点*目前有大置的应用软件都使用分析法来确定最优的库存苷理参数。》 



图 14-7 库存分折《况 


库存分析法的优点是在运作环境的一定假设条件下，可以直接确定最优库存参数。然而，如果不能满足 
假设条件的话，库存分析工具的准确性躭会受到限制。例如，大多数分析方法都假设需求和运作周期成正态 
分布 • 当实际需求和运作周期的分布偏离正态分布的假设，那么该方法就失去了准确性 • 12 尽苷存在这*缺 
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点，但在确定最优库存管理参数时，库存分析法仍然是一个不错的方法 • 13 
2. 库存模拟法 

库存槟拟法建立了一个数学和概串槟型模拟实阮的物流运作环境.如图1冬 8 所示，模拟法类似于为供应链 
网络和 运作政 策创建 一个实验室检测环* • 模拟法与分析法类似 • 伹是库存参数和服务水平的作用則是相反的. 

I 库存$败 11 索求特点 I 运作周期特点 物*系统特点 


库存 K 拟 


K 务水乎 


田 14-8 库存模拟 K 况 

在模拟法中，诸如订货数量和再订货庳这样的待检澜库存参数，是槟拟法的输入，这些输入信息决定了 
检测的环境 • 棋拟法的主要输出结果是检测环境的服务水平和库存绩效特点 • 实际上，模拟法是对某种具体 
情形的绩效进行评价，如采报告绩效没有达到期望的目标，必须改变库存参数，来模拟新的环境。有时必须 
进行多次模拟.才能找出实现期望绩效的库存参数组合 • 

横拟法的主要好处在于可以进行大范围的供应链环境模拟，而不需要简化假设条件。通过在模拟中加入 
网络特点和运作政策，有可能准确地模拟任何实标的供应链 环境。 模拟法的 Jft 大缺点是它搜寻和定最优方 
案的能力有限。尽苷在一些库存模拟法中包含了搜寻算法，但是这些算法的能力和规樓仍然是有限的•有迹 
象表明，由于企业试图了解物流渠道中的库存动态，模拟法变得越来越广泛。“ 

由于企业更加强调对库存水平的流线型 设计. 以降低物流资产的基数，因此库存决策支持应用软件的重 
要性 H 益增加 • 由于对*加楕确的库存参数的要求，企业对更加复杂的库存分析法的需求也增加了 • 软件公 
司既开发了独立的软件，也开发 r 集成软件》 u 


14.5.4 运输决策 

运输分析的*点是对运输设备制定路线和 tl •划，以提髙运输工具和驾驶员的利用率，同时满足客户服务的 
需求 • 运输决策可以分为战略决策或者战术决策 • 战略运 箱决策 考虑的是长期的资源配置，如很长时间段内的 
资源配置，因此，战略线路决策确定的是固定的运输线路，这些线路可能会长年累月地使用 • 战术运输决策考 
虑的是短期的资源配置.如毎天或者每周的线路.运输分析的自标是使配送产品需要的运输工具、时间和距离 
最 小化。 常见的运输分析问题包括 ： （1>为了制定运输路线，如何对货物分组？ （2> 服务客户的最佳送货顺 
序是怎样的？ （3> 哪一条运输线路应该分 配给嗶 种类型的运輪工具？ （4广针对不同的客户类型，哪种运輪工 
具最佳？ （5> 为了满足客户要求的时间限制，应该如何安排发货順序？围1 4 -9展示了一个典型的线路或者交 
货问题.其中，仓库代表所有 K 送车辆的集中发车地点.毎个停车点代表一个客户地点，如一个零 ft 商。 
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掙车点掙车点 3 

M 14-9 典 S 的线路或者交货问《 


1- 运输分析的方法 

在供应链战术和运作计划中，对线路与调度分析已经进行了很充分的 研究。 对于从亊部分装载运输活动 
(如包裹或者饮料配送）的公司来说，线路和调度分析尤为重要 • 一般来说，我们可以将分析方法分为以下几 
类： 启发式方法、精确式方法，交互式方法和组合式方法 • 18 

启发式方法使用经验聚类或者弥补方法，通过连续地増加或者减少停车点来制定线路。精确式或者最优 
方法使用数学（线性）规划来寻找最佳的路线。在过去，最优化方法需要非常复杂的计算，即使是运算速度 
最快的计算机也不能 胜任， 伹是最近数学规划的进步已经提高了它们的计算能力 • 大多数精确式方法的主要 
问睡有： （1) 即使进行基本的线路和调度问理，也需要大 ft 的约束条件和变董, (2) 大量的计算对计算时间 
和计算机的存储空间影响 很大。 

交互式方法综合使用模拟.成本计算或者图表能力来支持交互式的决策过程 • 决策制定者必须确定评价 
方案.然后，交互式决策支持系统确定并绘制各种运输线路，并计算毎种线路的时间和成本的绩效特征•最 
后，决策制定者评价每种方案 的绩效 特征，并对战略不断完鏊直到无法再完善为止。交互式方法的显著缺点 
是非常依赖决策者的技术和能力，尤其是问埋规模和复杂程度增加时，这种依赖就更加强烈 • 

亊实证明，综合使用这三种方法非常有效，在评价备选方案时，两个标准特别重要：普遍性和准确性。 
普遍性是指有效地适应特殊情形的能力，例如，某种实标情况中的收货和发货.多个仓库、时间宙.运输能 
力以及合法的驾驶时间。准确性是指绩效特点和结果接近最优结果的能力。精确性可以确定由于减少运输作 
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业费用、改进客户服务和提高车队的运输效串，可能节约成本的程度和可信度。^目前有大量基于 PC 与基于 
服务的线路和 W 度的软件包 • w 


2. 运输分析的数据要求 

运输分析要求二.种类型的数据：网络 • 收货和发货的要求以及运作特点 • 网络定义了所有可能的线路， 
是任何运输线路系统的核心 内容。 在某些情 况下. 通过使用交货地区的街道地图来定义网络 • 毎个十字路口 
是一个节点，毎条街道是一条连线，网络包含毎个节点之间的连线.道路距离.运輸时间和其他特殊的限制 
条件，如载重量限制或者道路通行费。街道级的网络是非常精确的，尤其是有河流或山脉等制约因素时更是 
如此.街道级网络的缺陷是开发和维护的成本很高.另一种方法是将客户地点标在坐标中，然后使用直线距 
离计算客户之间可能的线路。通常使用纬度坐标和经度坐标对客户进行定位 • 尽管坐标系统与街道级网络相 
比，其开发和维护成本要低很多，但是它的楕确度较低，并且没有考虑限制条件。全球卫星定位系统有助于 
网络布局决策以及潜在路线的选择，同时给运输工具的驾驶者也提供了很大帮助《 

需求数据定义了周期性的客户收货和发货的要求 • 在战略或者长期分析中，需求是以毎个客户的平均周 
期性的收货和发货来描述的。然后，在平均需求的基础上建立货运线路.同时空余部分能力来满足极度商峰 
期的 需求。 在战术线路分析中，需求通常代表的是I十划期内（如 毎天） 安排发货的客户订单。战术分析应该 
楕确设计线路以满足发货要求，而不需要为那些不确定因素保留空余能力 • 

运作特点定义了运输工具的数置.运输工具的限制.司机的约朿和运作成本。运输工具限制包括运输能 
力和重量的限制，也包括码头要求的卸栽 限制。 司机限制包括驾驶时间和卸栽限制 • 运作成本包括与车辆和 
司机有关的固定及可变成本。 

由于低成本软件的效串和可用性以及日益增加的燃料价格，因此车辆线路和调度的运输分析越来越引起 
了人们的兴趣.许多毎天都进行运输作业的企业通过进行战略或者战术运输分析，将运输成本降低了 10*- 
15 %. 由于客户持续要求小批*订货，因此运输分析在制定有效的线路. W 度和集并决策屮变得越来越重要。 

14.5.5 运输线路分析 

种 常见的物流分析是分析具体运输线路上的运输移动.运输线路分析可以在很具体的设施之间完成.也 
可以在 E 加广泛的基础上进行《运输线路分析关注的重点是始发地和 S 的地之间的货运置平衡。为了使车辆的 
利用率最大化，两个方向的货运量应该平衡或者基本相等。运输线路可以包括两个或者更多个点，如图 14-10 所 
示，三角形的运输路线通过在供应商，制造商和客户三点之间对物料与成品运输进行组合，来协调运输活动。 

运输线路分析既包括运输 ft 分析，也包括点与点之间的发货次 
数和行程分析。分折目的在于识别运输中不平衡的地方，从而有机 
会提髙物流生产串。一且找到了运输线路中的不平衡，管理者躭试 
田确定那些没有充分利用的运输方向线路可以运输的货运量.也可 
以使用以下 方法： 改变承运人或者运输方式，增加或者减少私营车 
队的货运最，增加原材料的回程运输或者与其他发货人结成联盟。 

反过来，某些超栽运输线路上的货物可能转移给其他承运人或者发 
货人.或者从其他地方采昀. 




表 14-6 中的线路分析淸楚地显示了运输中的不平 衡》 运输苷理者通过增加辛辛那提市与底特律市之间的 
货运量，试图平衡三角形线路中的货运量。为了增加货运量，可以从辛辛那提采购产品，或者与那些在辛辛 
那提市与底特律市之间进行货物运输，而不需要回程运输的发货人结成联盟。 


_ *14-6 毎月运输活动的运输线路分析 _ 

触地 _ B 的地 _ B 量（英祖> _ 运輸次數 

旺特《 ZtaV rwo 23~ 

芝加哥 辛辛那* S 100 17 

辛辛那提 底特律 2000 8 


14.5.6 库存分析 

另一个常见的物流分析问题集中于对库存绩效和生产效串的分析.通常库存分析考虑相关产品的铂售最 
和库存周转串，并且通常是在 ABC 分类的基础上衡量的，有关 ABC 分类，我们已经在第7章讨 论过。 例如，通 
过按照降序排列前10项产品和库存，物流经理可以很快找出对销量和库存水平有主要影响的产品类别。第7聿 
中指出，80%的销置通常集中在20%的产品.同样，80%的库存产品只占销量的20%. 了解这些特点和构成毎 
一类别的产品，对于明确库存管理的百标是十分有 用的。 贅理者可以将那些库存量大而销售置相对较小的产 
品挑出来加强管理，以降低库存水平，提髙库存绩效。 

表 14-7 展示了一个典型的库存分析报告 • 该例是以产品销®置分类的，也有一些报告是按照库存水平或 
者库存周转串的降序排列 • 管理者关注的对象是那些库存水平相对较高，或者库存周转串相对较低的产品 • 

謇 m 结 

本章全面介绍了物流计划过程、决策和方法_本章的设计思想如下：通过情境分析.确定备选方案、数据收集. 
定量评估以及提出可行的建议对物流管理者进行 指导， 

这种方法具有普遍性，能够解决绝大多数物流 问理。 该方法包括三个阶段：问题的定义和计划、数据收集和分 
析以及建议和实施。间《定义和计划阶段主要进行可行性评价与项目计划 • 可行性评价包括情境分析，设计支持逻 
辑以及成本/收益评价.项目计划要求描述项目目标，约束、测量标准.详细的分析方法和制定项目工作计划. 

数据收集和分析阶段的工作包括制定假设、收集数据和完成定量与定性分析。制定假设和数据收集包括的任务 
有确定分析方法，确定假设条件、确定数据来源.收集并确认数据.分析的步骤为：定义分析问題，确认基准分析、 
分析备选方案和敏感性分析. 

建议和实施阶段的工作是制定最终的计划 • 制定建议步骤是寻找并评估最隹的备选方案.实施步骤是针对建议 
制定实施计划，安排进度、确定验收标准和安排时间进行最终的 实施。 

为了响应变化中的全球原材料的可得性，市场需求和生产资源的可得性，定期的供应链设计分析变得越来越重 
要.为了满足定期进行分析的需求，供应链设计优化工具的应用越来越广泛，它们能够支持战略和战术分析•如动 
态模拟和线路及调度算法这样的战术工具，可以用来对库存和运输方案进行调査与评估，由于全球供应链的复杂性 
以及备选方案的数霣增加，这些全面的计划和分析方法及工具变得越来越重要。企业为了对运输费率、产品流动和 
产品需求等方面的变化做出 反应， 必须定期进行一些战术分析，如运输线路平衡和 ABC 库存分析 4 
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• isi m 

1. 物流设计和分析研究的基本目标是什么？它是否次性的行为？ 

2. 什么是敏感性分析？它在系统设计和分析中起到什么样的作用？ 

3. 为什么设计支持逻辑对指导物流计划过程有着非常重要的作用？ 

4. 内部和外部检査评估都必须考虑大置的衡暈指标，这些指标分別是 什么？ 它们为什么 重要？ 

5. 为什么成本/收益评价对物流系统 设计很 重要？ 

6. 运输线路分析的主要 g 标是什么？ 

7•—般来说，分析法和模拟法的实质区别是什么？ 

8.与模拟方法相比，常见的优化方法的主要优点有 哪些？ 

9 通常分析进行到什么阶段时.技术要服从管理上的检査和评估过程？ 

10. 比较或对比战略和战术运输决策。 

1_ 关于 ® 量标准的更多内容见 Patrick M. Byrne and William 1 . Markham, Improving Quality and Productivity in the 
Logistics Process (Oak Brook, IL: Council of Logistics Management, 1991), Chap.10. 

2 - Microsoft Project (Redmond.WA) 就是这样一种计划软件. 

3. 关于模拟法的更全面的内容见 James J. Swain, "Flexible Tools for Modeling," OR/MS Today , December 1993, pp. 
62-78; and John D. Sterman, Business Dynamics : Systems Thinking and Modeling for a Complex World (Burr Ridge, 
IL: McGraw-Hill, 2000). 

4. 综合图形的一般模 拟建槟 工具见 W. David Kelton, Randall P. Sadowski, and David T. Sturrock, Simulation with 
Arena , 4rd ed. (New York: McGraw-Hill, 2007). 更专业的业务流程建樓工具见 IBM WBI Workbench(Annonk, 
NY:International Business Machines, 2003). 

5. 参考 “Maste of Design" Supply Chain Management Review 4,no.S.(November/December 2000) pp.74-81, 是对 
David Smichi-Levi 博士关于供应链网络设计工具的应用和发展的采访 内容。 其他有关供应链网络设计工具的应 
用和发展文献还有 Paul Bender, "How to Design an Optimum Worldwide Supplly Chain," Supply Chain 
Management Review 1,no.1 .(Spring 1997).pp.70-81, Brian Cargille and Chris Fry. "Design for Supply 
Chain:Spreading the Word Across HP," Supply Chain Management Review 10 jio .5.(July/Augusi 2006),pp.34-41. 

6. Jari Tavi, 'The Green Supply Chain: Forcing Corporations to Take Stock," Supply Chain Management Review , June 
16,2008. 

7. Ronald H. Ballou and James M. Masters, “ Facility Location Commercial Software Sav / ey：'Journal of Business 
厶 og 如 i_cj 20. no. 1(1999), pp. 215-33. 

8. 要了解关于市场区域数量的最早研究， JERoberl G. House and Kenneth D. Jaime, “Measuring the Impact of an 
Alternative Method Classification System in Distribution PI 咖 ing.V 仰 r/w/ of Business Logistics 2 , no . 2 (1981), pp. 
1-31; and Ronald H. Ballou, "Information Considerations for Logistics Network Planning."/n/ermiiiona/ Journal of 
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Physical Distribution and Materials Management 17, no. 7 (1987), pp. 3-14. 

9 . 要了解评价多地点庠存方法的更洋细的讨论，见 Ronald H. Ballou and Apostolos Bumetas.‘‘Planning Multiple 
Location Inventories," Journal of Business Logistics 24, no. 2(2003), pp.65-90; and Pablo Miranda, Rodrigo Garrido. 

“Incorporating Inventory Control Decisions into a Strategic Distribution Network Design Model with Stochastic 

Demand." Transportation Research . Part E , Logistics & Transportation Review 40E, no.3(May 2004). pp. 183-208. 

10. 同时考虑产品、流程和供应链设计的一个例子，见 C. Foraa. F. Salvador, and M. Rungtusanathara, “Coordinating 
Product Design, Process Design, and Supply Chain Design Decisions: Part B. Coordinating Approaches, Tradeoffs, 
and Future Research Direction." Journal of Operations Management 23, no. 3(April 2005). pp. 319. 

11 . 这种库存管理系统的一个例子是 Logic-Tools (芝加哥）的 /nvenwry AnaZyjf, 该系统确定理想的库存参数来优化 
订货数*和安全 库存. 大多数 APS 应用系统，如 i2 的 Rhythm, SAP 的 Advanced Planning Optimizer 和 Manugistics , 
在它们的髙级计划与排程软件中都兼有分析工具 • 

12. 有关正态需求和提前期的假设可以通过许多方法解决，关于这些方法的例子.请参见 Masters, "Determination 
of Near Optimal Stock Levels for Multi-Echelon Distribution Inventories," Journal of Business Logistics 14, no. 2 
(1993), pp. 165-96. 

13 . '可以使用电子数据表来建立并应用库存分析 方法. 例如，可以 参见“ Inventory Calculator" from the supporting 

material. 

14. D. van der Zee and J. van der Vorst. “A Modeling Framework for Supply Chain Simulation: Opportunities for 
Improved Decision Making." Decision Sciences 36. no. 1 (February 2005), pp. 65-95. 
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第四部分 


行政管理 


本书的最后一部分讨论公司物流管理的第二个主要职贵——行政管理。第15章论述了为实现整合运作必 
须的组织和关系管理原则，开发并描述了许多种协作模式，以促进客户、物料供应商、服务提供商以及安排 
供应链活动的企业之间的合作.第15車还关注了跨组织的变革管理和人力资源组织的概念。物流运作无处不 
在的特性给组织结构带来了独特的挑战。物流运作分散于广阔的地理区域，这躭要求制定有效的管理和控制 
流程.第16章将焦点转向了馈效评价和开发成本衡置方法，以支持基于$业的管理。第16章还特别关注了物 
流和供应链绩效标准的发展，第 n 章对行政管理中企业的风险管理进行了讨论.讨论的焦点是产品复杂度、 
规章制度> 资源可得性和安全. 


CHAPTER 

第 15 章 




关系建立和管理 


在物流的所有话®里面， 最能引起管理 者兴趣的是组织关系的开发和管理 • 从大多数企业的历史来看， 
关注的重点是企业内部的关系，制定恰当的组织结构以有效率地并有力地执行物流 工作。 如今企业关注的* 
点开始转向物流部 n 与组织中的其他部门尤其是市场营销.生产和采购部门的 整合。 然而，信息变革和对供 
应链整合的关注促使物流管理者*新思考传统组织逻辑的各个方面，并将考虑的关系扩展到了与供应商和客 
户的关系.实际上，供应链管理的本®在于既能够协调组织内郎的关系，又可以协调供应链伙伴之间的关系。 

15.1 内部物流关系的建立和管理 


现在人们公认，20世纪50年代以前的物流职能执行的是一些促进或支持性的工作，物流职能通常在组织 
内部被分割开来。图 15-1 是一张假设的组织图，它描述那个时期企业中典型的职能分割。这种分割意味着物 
流工作的执行并没有经过协调，通常会导致重复和浪费。信息被颊繁地扭曲或者延迟，权力和责任的分界线 
也很樓糊。管理者意识到了总成本控制的需要，开始重新组织并组合各种物流职能到一个独立的管理团队中 • 
物流组织作为一个整合组织最早出现在20世纪50年代。 1 

15.1.1 职能整合 

驱动职能整合的动机是人们越来越相信将物流职能集中 到一个 独立的组织’可以增加整合的可能性， 
并促使人们更好地理解某个运作领域的决策和程序是如何影响其他领域的绩效的 • 这种观念最终促使所有 
的职能作为一个独立的组织开始工作，并且人们关注的重点变成了整个系统的绩效。这种基于组织相似性 




的整合思想盛行了 35 年，在这期间，出现了许多不同形式和水平的职能整合.但是对许多企业管理者来说， 
当 他们* 新并且更加深人地思考理想化的组织结构时，从表面上看，原来规划的完美的物流组织才刚有了 
点眉目 . 2 



图 15-2 展示的是物流组织中最高水平的职能整合。该组织结构将所有的物流职能和运作交给一个高层管 
理者统一管理。现在很少有企业拥有图 15-2 的综合特性，今后也将很少 • 然而，组织演变的一个明显的趋势 
是尽可能多地将物流计划和运作职能都集中到一个权力和责任下•目的是对所有的物料和产成品进行战略管 
理，使企业获得最大的收益， 

物流佶息系统的快速发展推动了组织的职能整合。人们可以使用信惠技术对 充分整 合的物流系统进行计 
划和 运作。 图 15-2 中组织结构的一些方面值得进一步讨论 • 

首先，物流的各个领域 —— 采构、生产支持和客户服务——作为一个独立的直线运作 • 直线运作的权力和 
责任使毎一项支持性服务作为总体整合物流的一部分来运作 • 由于毎个运作领域的责任很明确，因此有可能 
将生产支持作为一个运作单元，就像采昀和客户服务一样。由于毎个运作单元都是自给自足的，因此每个单 
元都可以维持一定的灵活性，满足其相关领域要求的一些关键服务，此外，由于物流活动可以在整合的基础 
上进行计划和 协调， 因此可以实现运作领域之间的协同运作， 






图 15-2 物浼职 能整合 


其次，划归在物流支持下的五种能力被定位为运作服务。这种共享服务的趋势是整合物流运作机制。应 
该强调 的是物流支持 并不是 一个工作人员的组织，相反，它管理日常的物流工作，与客户服务.生产支持和 
采购运作直接联系.构成责任矩阵^ 

再次，物浼资源计划包含了计划和协《运作需要的所有苷理信息.订单处理促使物流系统开始运作，并 
且生成了控制所需的整合数 据库。 物流资源计划促进了系统整合，它在产品/市场预测.订单处理和库存状态 
的基础上，确定任何一个计划期的总体需求。确定了需求以后，计划单■元通过协调生产排产.能力计划和物 
料需求计划进行生产运作. 

最后，组织的最高层次进行整体规划和控制，最商管理层掌握这种主动权有利于整合 • 计划小组关注的 
是长期的战略定位，并负贵物流系统的质量提商和 重组。 物流控制者关注的是成本和客户服务质*的测4, 
并提供制定管理决策需要的信息。物流控制程序的开发是整合物流管理中最关键的工作之 一• 由于客户服务 
绩效的持续提高越来越受到重视，因此需要对服务绩效进行准确测量. 3 由于物流中包含了大釐的运作和资本 
费用，因此测量工作变得尤其重要， 

在职能整合的 物流组 织中，从原材料采购到最终 产品配 送到客户的过程中，財务和人力资 源都得 到了有 
效的应用.因此，它使企业能够在采购.牛.产支持和客户服务三者之间进行有效的平衡管理。 

15.1.2 重点从职能向过程转移 

几乎是在一夜之间，重点从职能转移到了过程，企业开始研究物流能力在创造客户价值的整个过程中能 
够起到的作用。这使企业重新思考如何取得最好的整合物流绩效 • 在很大程度上，对流程的关注减少了将所 
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有职能整合到一个组织单元的压力，这个组织单元包含了所有职能》于是关键问® 不是 如何组织单个职能， 
而是如何最好地管理整个物流过程 • 职能分解的挑战和机会以及信息 ® 动的整合开始出现 • 

1. 内部的整合陣碍 

管理者进行整合运作并非是一机风顺的 • 认识内部流程整合的障碍对苷理者来说是很重要的*内部整 
合障碍来灌于传统的职能运作方式，如组织 结构. 绩效衡量和奖励机制、库存 的谰节 作用、信息结构及知 
识储备. 

企业的组织结构可以抑制企业内部的绔职能作业 • 大多数企业以工作职能为基础分 K 权利和责任•从 
本质上讲，组织结构和财务预算都由工作职能 确定。 传统的分工方式将所有员工分组划分到不同的职能 
部门，并从事具体的职能I作.如库存控制.仓储作业或运输。毎个职能部门的目标都反映了它们的工 
作责任。 

在传统方式下，运输和库存由不同的职能部门管理 • 由于两个部门之间独立运作，因此两个部门制定的 
目标可能是相互冲突的.运输部门为了降低运输费用会选择集并 运输， 但是集并运输将导致库存成本增加 • 

描述这种缺乏远见的职能作业的常用术语是沙箱或简仓 思想。 传统的管理思想认为职能卓越躭等于出众 
的绩效 • 在整合运作苷理中，只要以最低的总成本实现了整合运作绩效目标，那么毎种职能花费的成本就不 
® 要了 • 对物流运作的成功整合要求管理者超越组织结构，实现各个职能之间的协调。这样可能需要，也可 
能不需要组织变革 • 但是，不论如何，成功的运作整合要求对传统管理进行大幅度的修改。 

传统的绩效衡量和奖励机制使各职能部 f 〗之间的 协调很 困难。绩效衡量机制通常反映的是企业的组织结 
构。 奖励机制也是建立在各职能部门取得的成绩的基础上的 • 为了便于内部流程整合，必须开发出新的绩效 
衡量机制，称为平衡计分卡.苷理者必须根据它对整个运作的贡献来评价各个专门职能.而不是通过它们的 
独立表现来衡量*有时，为了降低总的运作成本，某个职能的成本可能会增加 • 如果没有绩效衡量和奖励机 
制保护这些增加了成本的作业环节中管理者的利益，那么整合将不能付诸实践 • 

通过调节库存有利于提 髙职库 绩效，这是已经被证实的事实.传统的作业方法是通过维持充分的库存来 
应对需求和运作的不确定性 • 原材料和产成品库存为生产的规模经济最大化起到了杠杆调节作用 • 规模经济 
町以降低生产中的单位产品成本。在本地布场进行产成品的亊先存储可以促进销售 • 这些做法尽管可以带来 
效益，但是间时也增加了成本。因此实施这些运作方式面临的挑战有两个 方面： 一是平衡库存的成本和收 
益， 二是由于库存有可能过期造成的风险， 

信息技术是运作整合的关键因索 • 伹是由于传统的信息结构和获取的信息是基干职能组织关系的，这躭 
产生了一个很大的问题。倌惠通常是按照职能要求和贵任分类的，这种早期的信患分类方法躭导致了信患结 
构的产生.信息的内容和流动路线依据长期存在的职能组织路线进行命令与控制 • 当管理者试图按照跨职能 
流程进行组织时，信息结构就像一种无形的力量.使信息按照传统的职能路线流动，阻碍了整合运作的进行， 
正是由于倌息结构的负面影响，企业资源计划 （ERP) 系统才有如此大的吸 引力， 也正是因为存在倌息结构， 
因此实施 ERP 才如此困难。 ‘ 

在大多数企业中，知识就是力量，因此企业不愿意共享知识， 以及不 知道如何共享知识的情况是很普遍 
的.通过加强职能专业化，并吸引专家参与到企业中，企业注定就会进行流程整合.例如，当一个有经验的 
W 工退休或由于其他原因离开企业时，新加入的员工必须花费大量的时间学习.但是如果信息交流受到了限 



制，即使新员工花费再多的时间，他也达不到老员I的知识水平. 

如果管理者不能开发出程序或系统，以便在各个职能之间传递信息时.情况就更加严重。许多工作都不 
仅仅局限于一个职能部门，因此知识和经验的传递是至关重要的， 

2. 严貢断层 

由于存在很多障碍，这使运作整合非常困难.在商业环境中，上面讨论的5种障碍在一定程度上形成了一 
种普遍的状态，我们称之为严重断 S。 严 * 断层是 指企业 
中的一种情况，只实现了局部整合，而没有实现完全程度 
的整合，如图 15-3 所示.通常情况是这样的，企业的分销/ 

市场营销实现 了流出 物流的整合，采购/制遗实现了流入物 
流的整合。还有一种矛盾现象是，企业从供应商处购买原 
材料和零部件，与供应商实现了高度 整合， 企业也参与到 
服务客户的作业中 • 这些举动都反映了超越申.个企业的跨职能整合，但是要将这两种外部协作整合到企业流 
程中，苷理者躭遢到了很大困难。简而言之，与企业内部的部 N 整合相比，管理者似乎更加容易与外部的商 
业伙伴成功实现整合。< 

严重断层是一种非常有意思，并且颇具挑战性的 现象。 在许多种行业的企业之间，这种运作中断的现象 
很常见 • 首先，企业与外部的整合比较容易，例如，供应商与客户之间的整合，一部分原因是两方的力量对 
比很淸楚.并且销售和成本的整合目标可以量化.其次，大多数企业的髙层管理者没有澝楚认识到内部运作 
整合的需要，也没有采取相关措施推动整个企业的整合。最后，对大多数企业来说，由于前面所说的那些障 
碍的影响.结果很难实施企业内部整合。 

一些作者针对实施整合运作面临的挑战进行了论述，结论表明传统的组织无法适应从职能导向到运作导 
向的转变所带来的巨大变化 • 他们认为，要成功地实施整合运作管理，必须对传统的命令和搡作实践中的组 
织结构与管理思想进行较大的 转变。 还有一些学者认为必须完全摒宑传统的组织结构 • 

物流领域的许多观察家都意识到.职能效力的修改和重新确定使运作绩效的提髙受到了严重损害•关键 
之处是要从职能对整个运作的贡献角度来 排列. 关注并衡量职能绩效。目标是通过唯一的战略.定义明确的 
运作流程、相关的绩效衡 ft 手段' 一般的预测与计划系统和支持性的奖励体系，来消除企业中的严重断层 • 

物流工作的任务是决定在何时何地安排库存，以促进销售盈利，这种支持性工作必须一直持续地进行， 
并且将会遍布全世界，这意味着物流是整个过程中必不可少的一 部分， 物流的理想结构是这样 -- 个组织，它 
作为支持的整个过程必须的一部分工作，间时 进行绔 职能的整合， 

信总技术使虚拟集成成为可能，虚拟集成与实体结合的物流职能*相 对的。 使用信息技术协调或者指导 
整合 作业. 可以在整个组织内分配执行工作的责任。整合要求物流与其他领域相结合，如市场和生产•举例 
来说，整合面临的挑战不是如何将运输和库存联系起来，而是如何整合运输、库存.新产品开发、柔性制造 
和客户 成功。 为了实现整个组织的整合，企业必须使新的组织单元具备各种能力。这意味着传统的单一职能 
部门必须合并到一个过程之中。这种合并通常要求分解传统的组织，然后以一种新的.独特的方式进行重新 
组合 • 在某种意义上，职能分解看上去像是回到了早期的分割的电一职能部门 • 然而，新组织樓式与传统组 
织的主要区别在于倌息的广泛应用 • 新组织棋式的特点是有关倌患和知识的苷理与共享的文化是截然不同的〃 


I 


图 15-3 严重 断层： 苷理跨职能障碍面临的桃战 
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3. 过程结构 

图 15-4 展示了过程导向组织是如何围绕第1章中讨论的8项供应链流程进行构造的 • 每个主要过程都由一 
个过程所有者进行领导，该过程所有者苷理•-个小组，小组成员来自各重要职能领域，这些职能领域影响着 
过程的绩效。 



图 15-4 过程组织 

过程组织的槪念被设想成三个方面的结晶：（1>开发一个全员参与的工作环境，在这个环境中，以自我 
指导工作小组的工作方式激发雇员，使其创造最大的 绩效， （2) 通过过程管理而非职能管理提高生产力，这 
—观念一直是整合物流的 核心， (3) 准确信息的快速共亨有助于整合组织的各个方面，信息技术代替组织层 
次成为新企业的承栽结构， 

彻底重组引起争论的本质是职能整合中组织变革的传统观念不足以激发服务生产力的重大突破。相反， 
传统的组织变革只是转变或重新排列职能，并没有对基本工作沫程进行重大的重新设什。由于这样的重组通 
常让原来的职能组织继续执行基本工作，因此实际执行结果与以前相比没有很大区别*实际上，企业关注的 
仍然是旧的商业运作，而非设计新的， H 加有效的过程。 

将物流作为过程管理的挑战来自以下三个方面 • 第 一 ，所有的楕力都必须放在为客户实现增 值上。 一项 
活动只有能够增加客户价值，那么才能证实它存在的合理性，因此，物流活动必须由一个信念®动，这个信 
念就是客户需要进行某一特定活动的行为， 物流管 理者必须开发外部思维的能力.第一 .， 整合物流作为流程 
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的一部分，要求必须提供完成工作需要的所有技能，而不用考虑各项技能所厲的职能组织。在职能选择基础 
上进行的组织归类会人为地分解自然工作流，造成瓶颈。因此在实施水平组织结构时，必须确定关键技能的 
位置，并且确保需要的工作能够完成，第三，一个过程中的工作必须相互协作。随着系统整合，需要把工作 
作为一个过程来设计，这意味着可以对整个组织的结构进行权衡，使最小的投资获得最大的绩效. 

职能导向到过程导向转变过程中的根本变化是管理者头脑中有关物流的信息都综合到了一起。从积极方 
面来讲，过程导向一般是以系统整合的一般原理为基础进行的 • 整合物流的核心是;创建对过程绩效有利的职 
能性 作用。 将物流作为一个过程苷理的转变意味着物流将被定位为所有活动的主要贡献者，它关注的是新产 
品开发和客户订单生成、履行以及 K 送。 过程整合的总趋势扩展了物流的运作潜力和影响。 

对如何执行和管理过程本身，目前还没有完全淸晰的理解。在过去的10 年内， 最先进的物流解决方粜是 
把组织形式和最佳实践绩效结合起来，使用一种修正的等级结构来苷理整个物流过程 • 矩阵组织的槪念已经 
成为一种普遑结构，它有利于进行水平 管理。 实施矩阵方法的先进信患*轻了对完全正式的组织结构的依赖。 
躭物流组织的体系而言，关键问题是： （1) 在实施并鼓励过程#向时，应该保留多少正式的等级结构？ 
(2) —个组织应如何建立结构，以使它能管理如全球物流一样复杂的过程，而不会变得过度官僚化？为了解 
决这些问题，管理者必須充分理解虚拟组织的潜力，虚拟组织倡导的是信息驱动的，能够時越组织界限进行 
整合 的物流网络. 

15.1.3 虚拟和组织透明 

尽管管理者非常重视 过程， 但是他们仍然不会停止对理想的物流组织的追求 • 有关未来组织的几种不同 
构想在技术上都是可行的，不过，其中最引人注 B 的组织结构是一种非正式的电子网络，通常称之为虚拟组 
织，它将取代正式的等级命令和控制组织结构 • 》“虚拟”这一形容词 意味着 未经正式认可的隐性的存在 • e 
换句话说，不论虚拟组织是一个完整的组织或是一种特殊的核心竞争力，它都是整合绩效的提供者，而不是 
作为正式组织结构中可识別的单元存在 • 在物流中，关键的工作小组可以通过电子方式连接起来，以整合的 
形式完成重要1：作*就这些小级所属的正式组织结构而言，这些工作小组是透明的，即正式的组织结构图与 
实际的工作流无关。实际上，未来物流组织应该实行组织中的职能分解，将注意力集中于工作沫而不是结构 • 

虚拟和透明的槪念对长期存在的组织概念，诸如集权化和分扠化，具有深远的彩响，为了满足客户对速 
度和响应性的要求，必须将杈力下放到组织中 • 战略指导可以来自总部，伹是运作 is 整应该越来越多地由一 
线管理者制定 • -线管理者应该对战略进行改进，然后直接应用3运 作中。 集扠化和分权化将逐渐成为毫无 
意义的术语 • 未来的组织将会寻求最佳的组织形式，而不受到集权化和分权化槪念的约束 • 7 

分解的观念认为，信息技术可以在不将职能整合 成一个 正式的组织单位的情况下，使物流工作的苷理和 
绩效实现整合。执行物流工作的责任应该基于组织在用户之间分配，其中，用户是指那些需要运输、存储、 
库存或者其他物流胆务来完成自身任务的组织 • 将那些提供物流服务的组织整合成为用户组织的 一部分 ，这 
样躭有4能提髙用户组织的关联性和柔性。在本质上，其结果是最终授权。贯穿一个企业的每个组织都需要 
完成要求的物流服务。职能分解是基于这样一个理念，那躭是，高效协调任务的完成并不需要将物流职能分 
K 到一个专门的命令和控制组织中去 • 

职能分解引起了齡争 yu 第-， 錢 fti 要的1； 分㈣齡； e 成职顏定綠触分纖短视特征 • 
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第二，物流运作中关__喊 a 将丢失，并且雜不關性•第三，祕用户贼中存在相似的工作， 

但是又没有正规的反®机制，那么工作的标准化和简单化就会降低. 

尽管还存在其他争议，但是这些已经显示出管理者们开始考虎放弃正式的整合组织 • 提高绩效的关键是 
要认识到®⑽立电子麟可⑽ i* 練 性触性，⑽紅細賴结构相比更有听鄕喊协作 ■■实 
际上，当第一次开始职能组织归类时，实现整合的恰当的信息技术还不存在。 

评判小组正在考虑职能分解的信息协 调网络 是否并且何时能成为现实的物流组织解决方案。最佳实践的 
研究显示，目前一些公司正在开始通过电子方式连接不同的工作 ， 而不是实体或组织上的连接 • 

15.1.4 领导组织变革 

物流管 理者关注的最后—个问睡是如何领导组织变革。在变革时，确定应该变革什么是一回亊，但是如 
何付诸实践則是另外一回亊 • 当再一次进行变革时，物流苷理者不能期望 找到- 个计划来进行指导 • 总的来 
说，主要有三种类型的变革。 

第一种是有关战略的变革 • 战略变革问题包括采用新的.改进的方法来脹务客户《本书中多次提到了战 
略变革管理这个话 S. 

第二种是有关企业运作结构的 改进。 在战略思考的基础上，物流执行官总是忙于对产品安置、处理客户 
要求等方面进行改进 • 这类网络和运作*组代表了*要大置的管理变革，只有在对这些运作进行变革以后， 
企业的能力才能符合它的战略要求 • 

第三种变革与人力资海结构有关 • 当物流的任务和工作范围改变时，经理们总感到难以对组织结构做出 
及时的改变。目前的研究表明，组织变革在企业内是很颊繁的， 

在变革中，很重要的一点是要避免急于求成的思想。目前的命令和控制组织结构已经存在了几个世纪， 
不可能在一夜之间废除。变革的关键是建立-个有意义的.拥有可信的转换过程的变革模式 • 如前所述，管 
理者应该在加快物流组织结构的变革过程中保持谨懊。尽管快速变革有很大的吸引力，但是只有耐心细致地 
工作才能得到真正的成功。 

变革考虑的最后一个问理是组织接受新的、有挑战性的运作实践的能力 • 当发生变革的时候，日常的业 
务工作仍然继续进行 • 尽管有人提倡根本的变革，但是这并不太适合物流组织。 

在最终的分析屮，每个组织能够适应的变革节奏是不相同的.要了解一个组织可以吸收多少变革，必须 
进行精确的测算。通常，它比变革苷理者预计的要少，并且实际变革需要的时间比预期的时间要松. 

15.2 供应链关系的建立和管理 

供应链的观点使相关商业模型从松散联系的独立企业群体转变为多个企业之间的协作，共间致力于提高 
运作效率.增强竞争力 • 尽管并非所有供应链的协作安排都涉及物流运作，但是大部分供应链都涉及这个方 
面。在这种情况下，关注的重点从单个企业的物流管理转移到了供应链绩效的协调。两种信念有助于供应链 
提商效串和竞争力，具体 如下. 

第一，要有一个基本信念，就是协作行为会降低风险，并极大地提髙整个物流过程的效串 • 为了实现更 
大程度的协作，必须在供应链成员之间共车战略倌息，这里的信息共车并不仅限于交易 数据。 更加重要的信 



息是与未来有关的计划，这样供应链的参与企业才能共同制定一个最好的方案来满足消费者的要求。要对参 
与企业进行定位和协调，使它们齐心协力地更快、更有效地完成正确的亊情.其中，协作信息是必不可少的， 

第二，有机会消除那些浪费和*复的工作 环节。 供应链中的协调，可以消除传 统渠道 中配置的大置库存。 
供应链协作也可以消除或者降低库存投机带来的 风险。 供应链合理化的意思是库存不是一件坏亊，不应该完 
全消除，相反，企业应该根据经济和服务的需要配置库存，而不是根据传统和预测的方式来配置 库存. 

许多供应链竞争力增强了的企业都显示出了一些相似性.首先，它们的协作都是由技术驱动的。其次， 
它们的商业解决方案都获得了竞争优势 • 最后，大多数企业改革之初就吸收了主要供应链参与者的经验和才 
能，并与第三方或者整合服务提供商合作。在这些企业的精神中，始终强 ill 创造并且保持一种独特的供应链 
文化 • 这种文化的形成是基于对风险.权力和领导力的理解。 

15.2.1 风险、权力和领导力 

相互依存是供应链团结稳定的 a •要动力。如果供应链企业承认相互之间的依赖，那么就有可能途立协作 
关系。相5依存驱动着职能整合.关键信息共享和参与协同运作的意愿.风险，权力和领导力的槪念对干理 
解相互依存以及它是如何促进供应链整合工作是至关重要的。 

1. 风險 

参与供应链的企业必须承认它们肩负着扮演某种特殊角色的责任.它们也相信只有通过协作才能获得长 
期的经济 效益。 因此，必须根据毎个企业的核心能力，安排这个企业从亊某个专门的运作领域或者职能。供 
应链整合的动力就是使这些核心能力发挥最大的优势。 

一般而言，一个能力高度专业化的供应链成员承担的风险，与供应链的总体风险相比要相对小一些•相 
反，那些风脸很大的企业被认为是供应链运作的主要推动者，在供应链中它们承担的风险是最大的。拥有独 
特专业化的企业通常参与多个供应链。例如，批发商如果只从一个制造商那里采购产品 的话， 通常会招致风 
险。因此，批发商的传统做法是通过给客户提供不同制造商的产品组合来预防风险，以降低对任何一个供应 
商的依赖。 

相反， 一个拥有有限产品线的制造商只能加人少数几个供应链中，因此，制造商躭只能期望供应链协作 
成功进行，对制造商来说，对供应链的承诺是一件冒风险的亊情。各渠道成员承担的风险不成比例，这一点 
是很重要的，因为它决定了相互之间的依赖关系，并决定了如何管理协作关系 • 有些参与企业对供应链成功 
的依赖性要大于其他企业 • 因此，承拘最大风险的参与者通常是活跃的角色，并且对整个协作的推进肩负着 
更大的责任。 

2. 权力 

实际上，供应链中领导协作的特杈或者义务由拥有相对最大权力的供应链参与企业承担。通常，这个企 
业在供应链中承担的风险也是最大的.在过去的10年里，企业中发生了重大的权力 转移。 最显著的是，零筲 
商的权力增强了，这是由以下四个方面相对独立的发展造成的. 

第 一 ，零售业合并的总体趋势使零售行业出现了少数占据统治地位的零銜商，它们拥有更加广阔的市 
场覆盖范围.第二，销售时点数据.頰繁采购计划和倌用卡使用的 增加使 零售商更加容易获得置要 的布场 



信息。这样，零售商可以更加迅速地识别客户的消费趋向，并满足客户的要求.许多大型超市甚至拥有计 
算机和持续的销售时间交易信患，使采购人员充分掌握市场趋势.第三，制造商在开发新产品时遇到的困 
难增加，成本提高。事实上，许多本售商拥有的自有品牌比那些所谓的国家品牌更加具有电场渗透力 • 1 •例 
如， The Gap 和 The Limited 差不多专实自己品牌的商品，第四，如前面讨论的那样，物流的补给过程已经 
发展到了以快速反应为机制的状态 • 对于一个市场速度高速周转的物流系统来说，要控制系统的精确时间 
和复杂性，在理想情况下应该由客户的采购来拉动整个供应链.当消费者昀买产品时，供应链的最终价值 
也就 M 之实现了， 

尽 管上面所讲的各种力 1: 都是实际存在的， 但是并 不是所有力量都能推动权力在供应链中向前移动 。今 
天，混乱的采购环境使产品逐渐进行交叉渠道分销，以满足不稳定和快速变化的市场 • 新的零售方式，既包 
括网络营销，也包括传统的零售商店，新的零 ft 方式导致分销 渠道变 得横糊不清。其结果是可供制造商选择 
的分销渠道与以前相比，増加了许多. 

有些制造商对运作进行了重组，成为了某些消费产品或者种类的主导供应商，而不再完全依赖传统的品 
牌力量，这些制造商作为产品主导供 应商， 能够为它们未来的供应链伙伴提供更大的价值 • 除了髙级品牌的 
价格具有竞争力以外，还由于它们处于产品供应的主导地位，因此这些制进商拥有一些关键运作能力，这种 
能力增加了它们作为一个供应链参与者的吸引力， 

由于制造商和分销商都重新对传统运作进行了定位，这样双方就有可能相互协作，一般而言，权力较大 
的企业在供应链中更加容易联合在一起 • 在协作中起主导作用的成员必须认同领导棋式，这样，供应链协调 
才能取得成功。 


3. 领导力 

正如毎个组织都需要领导者一样，供应链也不例外*在目前的供应链成熟阶段，企业具备什么条件才能 
成为供应链领导者，还没有一个明确的《念.在大多数情况下，仅仅是因为企业的规模.经济能力.客户支 
持或者综合的产品总 ft ，就把它们放在领导者的 位置。 还有一些情况下，企业成为领导者的原因是供应链中 
的其他成员都依赖该企业，该企业在供应链成员中也很有成信 • 此外，还有一种情况是，那些建立供应链关 
系的企业理所当然地被推选为领导者.不管领导者是谁，事实表明供应链中那些通过激励和工作能力体现领 
导力的领导者具有更强的供应链关系的影响力。而那些一味靠强制来体现其领导力的领导者会发现供应链伙 
伴的配合程度很低，甚至可能转而与他人结盟 

15.2.2 扩展的供应链关系的范围 

组织内部关系有很多种类型和形式，它们都可以作为供应链整合和协作的例子 。” 图 15-5 是这些关系的分 
类框架. 

如前面所讨论的那样，推动供应链企业之间瓛立协作关系的动力鼉对相互依存关系的认识，当一个企业 
承认它依赖自己的供应商或者客户时，那么就是时候建立协作关系了，关系中所有成员对相互依存关系的认 
识和.了解的程度，决定了最终建立的关系的性质， 

如图 15-5 所示，供应链成员之间的协作有五种基本形式 • 其中，最基本的形式是合同和外包 • 在这两种 
关系中.依赖性只在一定程度上得到了承认 • 与供应商或者客户签订合同在传统的采购和销售中引进了时间 
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因泰，确定了-賊定賴内瞻格.， 祕麵細触 水平.-个槪商可能会賴材 ㈣ 娜件供应商 
签署合同.以在針 具体的 时醜内 ⑽ 定的价縣_定的产^反过来，供应商也可以按财定的条款 
以及配 送財来 EiS 触的产在外 包中，关注的 ： t 点从采贼:#销 ff 产 ㈣ 者财贿 ㈣ 了执行某种 
特殊的服务或活动，通常外包活动包括从生产到物流活动，如运输或者仓储.但是，很重要的-点是合同 
和外包 并柯味 H 发生了全酬供应雜合娜作 • 在合_外包中 柯紐 -定 S 麟 ㈣ 共享主 
要是运雑,6,但紗与企业贿艰蝴雛 ㈣ ，并且这 ㈣ 純 灿絲 __軸存在。尽管企业 
=是外包職綠涯，贼翊与 W 紐贿_紐贼1只紐賴紐务的触械本才是索要 
的，并且企业之间的关系一般是基于传统的命令和控制原則，通常采购方是领导者 • 



图 15-5 关系分类框架 


主辱企业通常肩负着领导责任.并且寻求与贸易伙伴和服务提供商之_协作•在这种 
I咖±細嶋.麵刪， 細删的 情形很 
企业认为如果它们共同工作，并且 b 随领 导者帥 . 那样它们的经济情况将会更好，这 
显著人们期望这种关系可" 1 賊. 《没有特定的时间限制. 尽㈣ 导者必须考虑所有 
参与止业的福利，但是关系®本上还是由拥有命令和控制权的领导者进行 管理。 

^可以使用不同的术 S 雜述供賴之 g ] 的协作，不过，我■⑽ '联财 者企射^ (极端情况> 
来描述真正的祕 关系。 颜种关獅 S . 雜征 杜们自 II 紗舰賴■触作的方式 在-起工作它 
达成-致，将人力，财务，运作或技术资源整合起来，创造更大的效串，并对客户产生更大的影°响 
最终通过协作，参与企业制定了合作政策以及薑合的运作。这种关系还包括扩馳合作计划，并且期望这^ 
綱刪 獅纖 綱醜 刪贿， 

=意整„成-个錢.在雌賴应辟理賴，企业 ■ 雜触业联 JJ 嶋织不断臓。有人估计毎年 
业数目的增长速度约为 25% ，在某些企业，联盟带来的收益高达总收益的 1/3. 12 成功的例子有 
广为人知的沃尔玛 和宝諭 结 gg, 戴 尔減 供应細结盟，冑 品行业 H.E.B_ S 供应商的结 B 等。 





15.2.3 供®链整合框架 13 

在联盟和企业扩展中，需要一个供应链整合框架来定义协作关系的性质。在这个框架中，需要对整合供 
应链物流至关重要的运作能力和核心能力进行确认.企业可以通过协同管理图 15-6 中四种重要的流来创造供 
应链整 合的价 K , 这四种疣分別是产品/服务价值流，市场服务流.信息流和现金流。亊实上，物流流程的协 
作是企业联盟成功的关键。 14 



图 15*6 供应链中的流 


产品/服务价值流是指从原材料采购到最终客户这一过程中产品和服务的增值活动。产品在供应链中经过 
物理变化、包装.进入市场.定制化.服务支持以及相关活动等环节，増加了产品的价值，也提高了最终客 
户对产品的需求。 

尽管产品/服务价值流一般是从_料产地流向最终消费者，但正如本书中曾经提到的那样，在供应链中， 
也必须包括一些重要的逆向物流，如产品招回、回收和循环利用，布场服务流为售后服务管理的实现提供了 
一种框架。巿场服务还包括关于 销铒模 式和产品使用信息的交换，这些信息对供应链计划是至关重要的.例 
如，产品的客户化定制需求，销售时点的数据.最终消费者的消费信息、仓库出货信息等。这些倌患使供应 
链成员了解产品消费的时间和地点。当所有成员对潘求和消费形式有相同的理解时，才能更好地协同供应链 
计划和运作。 

信息流是供应链成员之间信息的双向交流，包括交易信息、库存状态和战略计划.通常信息包括预测. 
促销计划.采购订单.订单确认，发货和库存信息、发栗.支付和补货需求等。信息交流发起、控制并记录 
了产品/服务价值流。传统上信息交流靠的是纸张，但* H 前信息流越来越多地通过电子数据交換和网络进行 
交流。 

现金流通常按照增值活动的反方向流动，然而，在涉及促销和折扣的运作中，现金流推动产品和服务的 
流动.现金流的周转率和资产利用串 对提高 供应链绩效是非常关键的。 

实际上.即使供应链不进行整合，这四种流也会在企业之间流动。但是，如果供应链成员之间的协调和 
整合程度很低的话，通常会造成延迟、过程冗余和效率低下。为了促进供应链的有效流动，必须对企业的核 
心能力和支持能力进行 整合. 

1.框架构造 

图 15-7 中的供应链整合框架包括了广泛的运作能力和核心能力.这个框架有利于推动供应链中基本工作. 
职能、运作能力和核心能力的一体化整合。 

像 tf 单分 榇或者 卡车驾驶这样的基本工作是物流运作中最明显的部分.从内容上看，工作通常是行业或 
者企业的具体 I 作，但是，为了便干控制，通常将工作分组拜各组织单位.例如，所有与仓健相关的工作被 
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分为一组。另一种常见的分组是将所有与运输相关的工作归类到运输部门 • 这种职能分组是非常重要的，因 
此在 一个组 织中，它们是显而易见的要素。传统上，各个部门是財务预算.绩效测量和运作控制的焦点•职 
能工作安排构成了最佳物流实践的驱动因素。各种职能和驱动因索共同创造价值。运作思想上的关键转变是 
根据运作绩效是否能提髙总体供应链整合来评价职能作用。 



图 15-7 供应链整合框架 

为了实现整合，职能价值关注的焦点应该是一般能力*能力是实现整合必需的知识和业绩水平 • 职能角度 
关注的是如何执行 工作， 而能力涉及的是为什么要执行这项工作 • 能力反映了工作所贡献的价值。能力的本质 
就是运用整合原理，使各个职能协同起来实现核心能力增值，尽苷工作和职能可能会随着具体的行业与工作环 
境有很大的差异，但是能力却具有普 遍性。 能力覆盖着整个供应链，并且同样适用于供应商.制造商.批发商/ 
分销商和各种琴售方式。在参与供应链的所有企业中，可以在一定程度上观察到最能体现最佳物流实践的能力. 

能力主要包括以下几个方面： （1) 确定并满足特殊顾客的需求, （2) 与供应链伙伴协作实现运作整合， 
(3) 在供应铒伙伴之间有效地共享运作和计划倌息， (4) 测置和了解整个供应链的 绩效， （5〉共车收益和 风险。 

各种能力的相互融合产生了整体的核心能力„表 15-1 详细说明了供应链中与六种整合核心能力相关的能 
*• 运作包括与采昀，生产制造和客户服务有关的传统过程，计划和控制将信息技术、计划系统以及测置核 
心能力结合在一起。行为是指一个企业如 何管理 供应链实体之间的内部和外部关系 • 


«心能力 整合 整合 

支持能力 分类*点 跨《能的统 

相关性 标准化 

快速响应 简单化 

_柔性 《从性结构适应性 


表 15-1 供应链环境.核心能力和支持觴力 

_ 计划和控劁 

原材料/服务 技术和计划 AHI 

提供商整合 螫合 

- 战略联盟 信息管理 职81 

运作融合 内部交《 作! II 

财务连接 连通性 综自 

适应性 供应商管理 协同预*和计划 财务 


关系整合 

职 能评怙 明确角色 

作业成本和总成本方法 指导方针 
综合*置 信患共享 

財 务影响 收益/风险共享 



2. 运作 

运作涉及供应链中完成订单履行和补给的过程 • 在运作中，为了取得一流的业绩，企业必须以客户为中 
心，实现各个组织之间的协调，在职能和运作绩效上超过其他企业 • 

客户整合*以建立紧密客户关系的理念和活动为*础的，也是企业取得长期竞争优势的一种核心能力。 
长期以来，企业都很关注客户的番求，但是，只是最近才开始考虑运作分类的差异《任何追求供应链整合的 
企业都必须致力于以下几种支持 能力： 分类、相关性.快速响应和柔性。 

内部整合关注的是企业内部的活动和运作，协 W 采购、生产和客户服务各种职能。许多企业曾经试图进 
行内部整合，但是大置亊实表明企业内部整合存在很大困难。在管理者报告中指出与客户协谰要比企业内部 
的生产、物流和市场运作协调要成功 得多。 支持内部整合的能力是跨职能的统一.标准化、简单化、服从性 
和结构适应性。 

供应商整合关注的是与提供原材料和眼务的供应链伙伴形成运作连接的能力 • 虽然客户是供应链的主要 
驱动力，但是整体成功还是要依靠战略联盟.运作融合，財务连接和供应商 管理. 如果在企业内部工作流程 
中，无缝地执行这些能力，躭产生了供应商整合的核心 能力。 如采企业想要超过其他企业，就必须将它们自 
己的运作流程与供应商伙伴的流程相融合，以满足消费者越来越多并且越来越商的需求。 

3. 计划和控制 

卓越的运作必须 有整合 的计划和测量能力的 支持* 这将涉及综合运用供应链中的技术来监控.控制并促 
进整个供应链的绩效。 

计划的控制整合是指信息的设计.应用和协调，以改进采购.生产.客户订单屐行和资源 计划， 这种核 
心能力包括建立数据库以实现供应链成员之间一定程度的倌息共享 • 它还包括启动和处理库存补给与客户订 
单的交 ft 系统.除了倌息苷理外，建立与内部交流，连通性和协同有关的能力也是至关重要的 • 

测董整合是指对公司内部与供应链中的职能和运作绩效进行监控及制定基准的能力。由于毎个企业都是 
不同的，因此企业应该相互协作来确定.实施并且监控绩效测量的标准或者共同的 方法。 脷 fl： 这一核心能力 
要求企业具有职能评估.基于作业的方法.综合测量和财务影响评价的能力。第6章对联合计划.预测.补货 
的讨论也说明了这种能力 s 


4.行为 

有效的关系管理是供应链最后一种必需的核心能力。供应链战略的成功实施取决于供应链伙伴之间基本 
商务关系的程度，一般来说，苷理者的协调经验远远没有他们的竞争经验丰窗. 

虽然有指导方针来指导有意义的、独特的供应链关系的建立，伹是没有两种供应链关系是完全相同的. 
要建 立成功的长期关系，供应链各方必须做出具体的.必要的承诺，而不存在任何捷径或者替 代品， 在与消 
费者供应商和服务提供商打交道时，企业必须做到明确各自的,角色.制定指导方针、实现信息共享、共同 
分担风险和收益、解决矛盾冲突，并且在必要的时候.还应该废除某些没有收益的安排。成功的供应链整合 
需 要苷理 技巧，而管理技巧又需要建立一种企业内部的文化.由于企业竞争所处的动态环塊 S 求企业定期对 
假设、运作和测 ft 进行评估，以确保供应链中的关系仍然具有相关性，因此建立企业内部的文化尤其重要。 
彔后.大量事实表明管理者还必须为供应链的最终解散或者革新制定计划。尽苷有些安排会因为失去动 



力而自然夭折，但是其他一些安排岈能会坚持下去，直到它们再也不能发挥作用 • 因此，正如大多数管理者 
所关注的，供应链整合是动态的，必须不断对它进行重新评估《 

5. 建立关系 

为了更好地理解成功的协作关系的原因，以食品百货制造商为对象进行了深层次的案例研究，这些企业 
经常被看做是跨组织管理的领导者， 15 通过对制造商与顷材料供应商，物流服务提供商和零售商之间的联盟 
关系进行谰査，确定 了途立 联盟、实施联 a 和维持联盟生命力的指导 方针。 虽然调査的重点是联盟，但这些 
逻辑可以推广到任何成功的协作关系 

联盟通常是由供应链关系中作为客户的企业发起的，这种方式的一个可能原因是购买力的作用 • 在买方/ 
卖方关系中，卖方经常要根据客户的要求进行一些合理的变动，以促进企业之间的交易。间样，当—个实方 
人员主动接触一个潜在客户，想与他结成联盟，但是这样建议的分置和影响，却比不上由买方组织内的人员 
提出的建议， 

也有一些联盟的形式和上面的形式不同 • 在某种情况下，实际上是由卖方播下逮立联盟的种子，而最终 
结成联盟。当客户准备接受联盟违议时，便开始了具体的讨论。 

违立协作关系时，应该考虑的另一个重要问題是发起公司必须对其内部操作.政策和文化进行深入评估 • 
发起公司还应该评价自己执行和支持成功关系而进行任何必要的内部变革的能力 •， e 例如. 在制造商 / 原材^ 
供应商联 M 中，制造商必须评价其®新制定重要的采昀价格的能力。买方在竞争力评价中，需要采用一种方 
法来估算联 B 带来的无形收益。买方考虑的关键问题是腾所有权的总成本，而非精确的采购价格。 

内部评价还包括得到真止授权的主要联系人管理联 B 关系的能力。例如，制造商需要客观评价它们和服 
务提供商之_运作与舰 S 合水平 • 要财於魏联狀祕働某种雜狀，如料户订单的 
快速响应，料細问腳及縣方 as, 娜贿力水平.麵收集.分析 
绩效测 a 以及实现及时并且准确共車信息所必要的培训。 

如果联 h 涉及大置合作工厂，仓库或商店，它们在不同条件，不同能力或者不间竞争要求下运作，那么 
还需要评㈣合能力. 这对 于有針錢顏卿細企! ik 触， 尤其紐种 Am 下，内齡位使用 
相同的运作实践和相容的倌患系统的能力是十分关键的。同样，满足具体市场需求的柔性对联盟的长期生存 
来说是非常重要的。 

6. 实施关系 

^功实施关腿关膽地絲合作雌。合作雖应该具有-致的找、刪喊賴 Jt 和相互支 
持的运作理念。组织文化不需要完全-致，但是，战略意图和理念必须致，这样才能賴梭心能力和优势 
可以互补. 

例如，制造商发起与服务提供商的联盟；部分原因是为了改进仓库运作，运输的可靠性和增加合并计划， 
以支持它在祕巾滕的 鮮狀。 雖齡!I贿純轉， 醜織 B 可赃处、 s (賴极准和专业 
知识方面有 E 喊雛触与雖能 力. 在社触上，合作雌之|.目舰§|力取决 j. 縣触朗制造商的 
问理是否純力并且 IR 紐供触 林， 腿方奴 類有创雜， 并皿信 ,8 ^鞠， 舰决于驗提供商 
是否愿意将制造商的析量和绩效测量专业知识上的特点作为自己的—部分 • 在这种情况下，联 e 合作伙伴的运 



作理念才能相互 支持. 相互补充，尤其是能改进它们共同的战略眼光，以改善系统范围内的物流运作， 

联盟应该从小规模做起，这样才能比较容易地获得成功或者早期的 胜利。 这种早期的胜利是很*要的， 
它能激发关键的合作关系，并且建立对联盟绩效的倌心。例如，在制造商/原材料供应商联盟中，从小规摸开 
始意味着最初不对信息技术进行投资。手动的交流系统很多为关键联系提供了机会。一个关键的问題是以最 
简单的形式实施联盟，当改进将增加大 a 价值时，再使用复杂的技术调整安排。 

7. 维持关系 

能否长期维持关系主要取决于三个方面： （1) 共同的战略和运作目标.， （2) 双向的绩效衡量标准,（3> 正 
式和非正式的反*机制。 

在实施联盟时 ，双 方必须共同确定战略和运作目标。但是经常跟踪、评价并且更新这些自标以获得长期 
的改进，还没有被很好地理解 • 例如，如果制造商开发了一种新产品，躭应该与客户就产品定位确定共同的 
目标，尤其是产品的市场投放.这个自标还必须考虑零售商在新产品引进和接受中的关键 作用， 

目标应该转换成可持续踉踪的具体的绩效测量指标，应该共间确定使用的绩效测量指标和测量颊率。同 
时，绩效测量也 应该是 双向的 • 通常，制造商和原材料供应商之间的绩效测置指标更多关注的是供应商的绩 
效特征，如准时 K 送和 质量。 在一项联盟研究中，开发了一个成功的联合测量指标——总体系统库存.制造 
商承认重要的是合作伙伴双方都应该减少库存，而不仅仅是制造商减少库存 • 总体系统库存的测量考虑了双 
方的库存，以确保库存真正地*少，并 fit 双方都 获利. 

绩效反饿可以通过正式和非正式的方法进行„年度检査是对联盟绩效的正式评估 • 这些检査通常由高层 
管理者进行，主要目标是检査和更新战略目标 • 季度或者每月的检査不像年度评估那样正式，通常不涉及髙 
层管理者。它们关注的是追踪和检査战略目标与运作绩效 • 当进行非正式检査时，可以对运作实践进行变革， 
以实现战略 B 标，并且为不断改进既定方粜创造条件. 

每周/每日的检査也是非正式的。这些检査应该由关键联系人来苷理，并计划解决具■体的问埋，寻找潜在 
的改进机会 • 这些检査对解决或者避免冲突十分重要，并有利于关键联系人之间建立紧密的工作关系•这种 
非正式的工作关系最终将导致不断增加的合作行为。 


15.2.4 建立信任 

很明显，如果供应链中缺少相互的信任，那么就不存在真正的合作 • 尽管强大的公司可以影响较弱公司 
的行为，但是较弱公司的行为变化可能是暂时的，而且一定是不情愿的。事实上，研究表明技术的兼容性. 
信崽的交换和适当的绩效衡量系统都是联盟成员之间有效协作的关键，而人的行为作为彩响企业文化和信任 
的主要因素，则是联盟合作必须解决的一大 难题。 17 因此，管理者必须对不同形式的信任的复杂程度有一个 
深入地了解. 


1. 以可靠性为基础和以特性为基础的倌任 

很显然，信任是多方面的，尽管存在多种类型的信任，但是理解供应链协作中信任的最好方法是区分以 
可靠性为*础的信任和以特性为*础的倌任. 

以可«性为基础的信任是基于某组织对一个潜在合作者的实际行为和运作绩效的了解。从本质上说，该 



组织要感受到合作者愿*参与运作，并且能够按照承诺的那样运作。如果供应链参与者无法信任合作者承诺 
的绩效，那么建立协作关系的所有努力都是徒劳的 • 简单地说，一个不能按照承诺供应的公司将被认为是不 
可靠的，并且在协作关系中认为它不值得信任。 

以特性为基础的信任則基干组织文化和理念。本质上，这种信任是一种感觉，即供应链的合作者对双方 
的利益都很重视，而且它们会考虑其行为对另一方的彩响 • 当建立了这方面的信任时，参与者不会感到容易 
受其他人行动的彩响 • 相互信任的双方都相信彼此会保护对方的利益 • 例如，.个制造商与一个零售商共本 
有关新产品引进或促销方面的倌息，制造商相信该零售商不会将这些信患告诉它的竞争供应商。同样，只有 
制造商相信它的部件供应商会恰当地使用生产进度信息时，制造商才会与其部件供应商共享该信息 • 

显然，以可靠性为*础的信任是供应链参与者形成合作关系的必要条件，但不是充分条件*例如，一个 
合作者经常威胁要进行惩罚，并且也确实进行了惩罚时，可以认为存在可靠性 • 但是，在特征方面 • 却不存 
在信任. 

倌任是随着时间的推移以及组织之间的反复影响建立起来的。特别是以特性为基础的信任中，只有当合 
作者认为毎个成员都能公正并且平等地对待其他成员时，才能建立起信任，当供应链的一个合作者明显地比 
其他合作者强大的时候，基于特性的倌任就更加重要。 

2. 在关 系中建 立倌任 

要建立信任首先要求企业运作表现出可靠性，能够持续地按照承诺执行，并且不负期望。然而，如前所 
述，可靠性只是建 立倌任 的一个方面。 

建立信任的另一个关«要求是充分、真诚地共享所有使关系有效发挥作用需要的信息 • 实际上，本书始终 
都强调信息共享和交流是有效协作的基础 • 那么隐瞒信息或者不愿意透露关键信息的企业是不可能得到信任的. 

与信息共享相关的是解释。有时，公司迫于竞争压力，可能会采取它的供应链合作伙伴认为具有威胁性 
的行为 • 例如，一个制造商开创了一条新的分销渠道，可能会成胁到目前的零售商。当约翰迪尔公司在引进 
草坪拖拉机的第二条生产线时，绕过了传统的分销网络，而选择 Home Depot 和其他独立经销商，便产生了这 
样的情况，在这种情况下，可以通过详细解释推动这种决策的根本原因和企业情况来维持信任 • 

在很多情况下，供应链 管理的所有® 理都是关系苷理。本书关注的是与供应链中物流运作有关的问埋以 
及管理跨越企业边界的运作。供应链合作伙伴之间的运作关系在真正协作的强度和程度上都有很大的区别 • 
杈力.领导力.冲突.合作，风险和报酬是关系苷理中应该考虑的重要问埋 • 但是，要解决这些问腰必须依 
靠供应链参与企业之间的 信任， 

9川结 


物流正经历着巨大的变革 • 有关最好的企业如何实现物流目标的新观念和新想法日益涌现 • 问《是如何从经过 
时间证明的实践中找出最佳实践，并将它们与最可行的新观念和新想法结合起来 • 

通过仔细回颐物流企业的发展，发现大多数先进的公司都经历了许多形式的职能 整合。 企业发展最初是一个高 
度分散的结构，物流职能分散到许多不同的部门 • 40多年来，公司已经把日益增加的物流职能贵任整合到一个单一 
的组织单位 • 典型的整合方式是传统的官僚组织结构，其目的在于将职能整合进而促进运作整合. 



关注关键过程管理的出现引出了所谓的水平组织 • 如今，行业领先的企业开姶进行过程管理并把它作为一种弥 
补互联网功能差距的手段 • 越来越多的资料表明将会出现一种新型组织，该组织会廉一个透明的组织结构，使用信 
息技术来实施和管理物流 • 尽管这样的结构安排只在概念上存在，而不能在现实中 找到， 但是目前已经具备了它需 
要的信息技术 • 这个概念对物流管理者特别具有吸引力，因为物流管理正面临着运作时间和地理范围的重大挑战 • 
也许最困*的工作是组织中的变革管理 • 不论变革是战略性的（涉及基础性的新的过程），还 ft 运作性的，或 
者仅仅是人员的，管理者必须培养新的技能，使变革能够在不破坏组织核心的情况下进行。 

除了管理内部组织外，供应链管理者还密切地参与了组织之间的关系管理，协作关系提供了一个机制来降低运 
作费用，提高生产力和满足客户要求 • 要想成功进行整合.就必须要求踌组织的计划来促进运作.技术.计划和关 
系 管理.建立. 实施和维持与供应商及客户的关系在很大程度上依赖于公司之间的倌任.尽管 可靠性 是信任的一个 
重要方面，但是当公司决定参加哪一个供应链的时候，关系管理最终的成功取决于对特性的评价。 

91 西 ss 

1.什么是职能 整合？ 为什么职能整合很重要？ 

2 •讨论 物流管理在以过程为基础，而不是以职能为基础时面临的3个问题。描述每个间超，并举_个例子来说明应 
该如何克服这些问睡. 

3. 奖励体系是如何阻碍企业整合的？ 

4. 用你自己的话描述并解释严重断层， 你是 否相信严重断层现象如本文中指出的那样 普遍？ 试举例说明你的观点。 

5. 躭以下间 B 说明你的 立场： 根本的组织变革需要觯散目前的结构吗？ 

6. 在供应链协作中什么创造了权力？为什么许多观察家®觉到在供应链运作中，权力转向或者离客户越来越近？ 

7. 区别不同类型的供应链办作 安排。 是什么造成了这些区别？ 

8. 描述物流能力和梭心能力的关系. 

9 •在 建立物流联盟中，应该考虑的主要问題是什么？在实施和维持联盟关系中，应该考*的主要问 H 分別是什么？ 
10. 区分以可靠性为基础的信任和以特性为基础的信任，为什么以特性为基础的信任在协作关系中十分关键？ 

• a b 

1•早期讨论有关物流活动的最初整合的文章，请参见 Donald J. Bowersox, "Emerging Patterns of Physical 
Dislribution Organization,' Transportation and Distribution Management, May 1968, pp. 53-59; John F. Stolle, 
"How to Manage Physical Distribution," Harvard Business Review, July/August 1967, pp. 93-100; and Robert E. 
Weigand, "The Management of Physical Distribution: A Dilemma,” Michigan Stale University Business Topics, 
Summer 1962, pp. 67-72. 

2. 有关物流组织演变的经验研究，请参见 A. T. Kearney, Measuring Productivity in Physical Distribution: The $40 
Billion Gold Mine (Oak Brook, IL: Council of Logistics Management, 1978); A. T. Kearney. "Organizing Physical 
Distribution to Improve Bottom Line Results." Annual Proceedings of the Council of Logistics Management. 1981. 

pp. 1-14; A. T. Kearney, Measuring and Improving Productivity in the Logistics Process: Achieving Customer 

Satisfaction Breakthroughs (Oak Brook, IL: Council of Logistics Management, 1991). A. T. Kearney completed and 
published studies in Europe. Asia, and North America in 1993. These studies were distributed by Kearney in captive 









1995); Donald J. Bowersox, David J. Closs, and Theodore P. Stank, 21 si Century Logistics: Making Supply Chain 
Integration a Reality (Oak Brook, IL: Council of Logistics Management, 1999). 

第 16 章中详细讨论了绩效测量. 

Donald I. Bowersox, David J. Closs, and Theodore P. Stank, 2!st Century Logistics: Making Supply Chain 
Integration a Reality (Oak Brook, IL: Council of Logistics 
有关虚拟组织更加详细的讲解和例子见 Nicholas G. C ai 



Page Jr., and Thomas Atkin, "An Assessment of Supplier Customer Relationships." Journal of Business Logistics 
25, no. 1(2004), pp. 25-61. 

Jonathon Hughes and Jeff Weiss, "Simple Rules for Making Alliances Work," Harvard Business Review 85, no. 
11 .(November 2007), p. 122. 

本节的内容是在 Donald J. Bowersox, David J. Closs, and Theodore P. Stank, 21st Century Logistics: Making 
Supply Chain Integration a Reality, Council of Supply Chain Management Professionals, Oak Brook, IL,1999 的基 
础上形成的， 

14. Brian Fugate, Fundha Sahin, and John T. Mentzer. “Supply Chain Coordination Mechanisms," Journal of Business 
Logistics 27, no. 2 (2006), pp. 139-62. 























运作、财务和社会绩效 


要想通过髙绩效的供应链物流来取得竞争优势，必须整合测置系统 • 人们 常说： “如果你不对绩效进行测 
量，就无法对其进行苷理•”这一点无论是对组织内部的物流活动，还是对与外部供应链合作伙伴之间的物流 
活动来说，都是千真万确的。正是由于这个原因，必须建立一个绩效测董的框架， 

16.1 测量系统目标 

有效的测量系统必须能够完成以下三个 目标： 监控，控制和指导物流运作 • 

监控是通过建立合适的测量标准实现的，通过监控这些标准来跟踪系统绩效，为苷理者提供报告。例如， 
人们通常通过制定衡量标准和收集数据来汇报基本的服务绩效，包括订单《行率、按时交货丰以及运输，仓 
储等物流成本。控制是通过建立与已有的测悬标准相关的合适的绩效标准实现的，这样就可以指出物流系统 
何时需要修改或者需要引起注意 • 例如，如果订单履行串低干标准，那么物流苷理者就必须找出原因，并且 
进行 调整， 从而使整个流程重新恢复到相应的水平 • 指导与员工激励和绩效奖励有关。例如，一些公司通过 
瀲励仓 储人员 来提高生产力水平。在分拣或者装栽作业的标准澜置的基础他们应该按照8小时工作支付工 
资。如果他们在8小时内完成了工作，耶么_下的时间就可以由自己支配. 

较好的物流绩效的最熏要目标是提高股东价值， 因此一 个综合的测量系统必须着*考虑物流活动对股东 
价值的影响。 Kaplan 和 Norton 提出了一个衡置绩效的框架一平衡计分卡。 ，他们 认为在考虑提髙股东价值的 
同时，必须构建一个综合评估系统以衡董资产利 用率。 并且’资产利用率应该既能体现出財务指标又能体现 
出非财务指标 • 平衡计分卡从四个方面来综合衡董绩效，如图 16-1 所示 • 
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田 16-1 平衡计分卡 

if 料 来源： 接由 Robert S.Kaplan and David P.Nonon, "The Balanced Scorecaid-Measures Thai Drive Performance' Harvard Business 
Review 70 jio.I(I 992)4>.72. 

客户方面的关键问题是客户对公司感觉如何，这部分显然含有客户的主观成分，在物浼领域，与之相关的 
指标包括物流脹务水平，物流服务质*和客户澜意度。内部运作方面关注的问题是企业内部应该怎样运作。与 
之相关的指标包括流程质董（良品率.误搡作颊率等)、生产串和运作效串 •„ 改进和学习方面关注的问題有未来 
的发展前景.流程的改赛以及人力资源的配置等 • 最后，財务方面关注的问题是毎个部门必须实现的財务收益。 
仅仅达到以上三个方面的百标是不够的，企业不容忽视的目标是通过提髙收益和资产回报串来提髙股东价值。 

平衡计分卡并没有给企业提供衡 ft 绩效可用的具体指标。企业应该针对自身的经营策略来制定适合企业 
自身的衡*指标。选择低成本经营战略的企业和选择高品质服务战略的企业适用的衡量指标肯定不一样。物 
流管理者的任务是在明确企业经 齿战略 之后选择合适的指标作为企业绩效的衡置指标，并将其作为监督、控 
制和指导企业成功运作的方向。 

16.2 运作评价 

物流 绩效评 价系统首先需要从职能角度进行 评价。 除了*本的职能绩效以外，测董客户服务的改进方法 
也受到了许多企业越来越多的关注 • 整合供应链绩效的测量是现行的管理中一个主要的问题 • 基准是 物流评 
价中考虑的第四个问 a . 

16 . 2 . 1 职能角度 

多年的研究表明物沫绩效的职能测量可以分为以下几类：（1>成本 管理， (2) 客户服务， （3) 质量 | 
(4) 生产力 t (5> 资产苷理. 2 表 16-1 槪括了与这五个方面有关的脷量标准. 

1. 成本管理 

最能直接反映物沫绩效的是完成特定的运作发生的实际成本。如表 16-1 所示，成本绩效通常是用每项职 
能花费的总费用来衡 *• 本书的前面几章提到一体化物流运作包括5个相互关联的主要环节： n ■单处理、库存 
管理、运输管理.仓储和物料处理、设施网络。3总物流成本（有时称为到岸 成本） 是以上各个环节的相关成 
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本之和 • 不容乐观的是，研究表明有能力汇集所有相关信息来衡量总物流成本的企业为败不多 • 一个原因是 
不同的组织对哪些环节影响一体化物流运作总成本的看法各不相间，另一个原因是企业获取数据较为困难。 4 
不管怎样高层管理者都应该密切关注物流运作总成本 • 各个部门内部也应该对总成本加以重视，以便在管理 
过程中采取适当的策略和控制措施。 


_ 表 16-1 典 ffl 的缠效涮置标准 _ 

成本管 a _ ffi a_ 生产力 _ 资产 ffw 

~ " 总成本 rr 雄《行¥ 

攀位产 s 成本 缺货 

成本占 M 售额的分比 发货误 S 
* 人运费 准时交货 

«出运费 延迟1了单 

行政管理 周期时间 

仓库订单处理 交货一致性 

直接劳动 査询响应时 W 

实际 ys 算比较 响应准磉串 

成本 e 势分 w 

* 接产品收益率 客户投诉 

客户»分收 ts 率 销售人 员投诉 

库存持有 聱体")"《性 

退回商品成本 整体满意度 

损坏成本 
«务失误成本 

agifi 成本 _ 

同样，企业也需要监控和汇报成本占销售颠的 rf 分比或者单位体积的成本这样的数据.例如，运输成本 
的支付方式通常是销售额的百分比以及毎运输一个I了单所花费的运输费用。仓储成本通常也是:按照销售额的 
百分比以及毎个活动的成本进行汇报，如一个产品的分拣成本或者每个订单的装栽成本。这种测量方式与历 
史水平或者绩效标准相比，提供了采取正确行为所需要的关键信 .&• 当考虑到不同的具体物流活动的数置， 
包括檐人订单、分栋产品，到卸载运输工具，以及考虑到测最绩效的不间方式时，如销售额， 订单数 量或者 
I了单*董，可以形成一个很长的成本绩效标准的列表。关键的是物流管理者能够找出最适合他们组织的测鼉 
标准，并且一直运用这些标准来控制和指导物流活动， 

表 16-1 也反映了与物流绩效成本相关的其他测董标准，如直接产品收益串.客户收益串和服务失误的成 
本。实际上，大多数公司都认识到了这些测量的重要性，但是缺乏准确评估这些成本 需要的 佶息。要 准确评 
估这些关键要索需要精确的会计数据，而近年来才能够获得这些数据。本章随后将讨论一种更加准确评估与 
客户和产品直接相关的成本的方法，即基于作业的成本评估 方法。 

2. 客户服务 

在第3章中，基本客户服务的要素包括可得性.运作绩效和服务坷靠性.一个有效的基本服务平台霱要具 
体的测量标准来评价毎•方面的绩效。 

"r 得性通常反映了一个组织的履行串，但是，必须指出的是，履行串可以通过许多方式来 衡量： 


M 坏顿率 
u 电蝓人准确串 
拣货/发货准确串 
单证/发想 世确率 
信息可用丰 
信息准 t •率 
佶用索賠次数 
*户退货数 a 


每个雇 w 运送产品数* 

毎一美元劳动力运送产品 SR 
毎个《隹代*的 ir 咿 
与历史标准比较 
计划 Hfc 
.生产力指数 
设备掙工期 
n 单 mi 人生产串 
仓库劳动生产力 
运輪劳动生产力 


库 存属转 

庳存水尹.库存周期 
过时库存 
净资产0报率 
投资网报卓 
库# 分 *(ABC) 

经济增值 (EVA) 



产 A 履行串 = 


交付给客户的产品数量 
客户订购的产品数量 


产品线履行串= 


宪全交付给客户的采购订单 产岛线 的数量 
~客户订购的采购订单产品线的数景~~ 




订单履行率= 


完全交付的订单数量 
~客户订单数:》~ 


很明 M， 订单履 行丰，也称为 iT 单运输完成丰，是对公司的与产品可得性有关的绩效最严格的测置指标. 
在这种测量标准中，如果某个 n ■单中只有一个生产线上的一个产品没有交付，那么便认为该订单没有履行， 
公司通常也跟踪某个时期内出现的缺货的数量和廷迟 i] •单的数量，将它们作为可得性的指标。 

运作绩效与时间有关，通常可以通过平均订单周期、订单周期的一致性或准时交货来测量„平均订单周 
期通常是指 订单接 收到交付给客户之间的平均天数，或者是其他时间单位 • 订单周期的一致性是对大量的订 
甲-周期进行测 ft, 并将实际绩效与计划绩效进行 比较。 例如，假设平均订单周期是5天’如果20%的订单在2 
天内完成，30%的订单在8天内完成，那么这就与平均订单周期很不一致。当交货日期或者时间由客户确定时， 
那么禱 (量 H 单周期能力的指标就应该是准时交货，即真正满足客户交货需求的次数的百分比 • 

3. 质置 

与服务可靠性相关的绩效通常在组织对物流质量的脷量中反映出来 • 如表 16-1 所示，许多 ffi 量澜霣:指标 
是为了监控单个活动的有效性，而其他指标关注的是整体物流职能的有效性。通常会对诸如订单输人.仓库 
分拣和单证准备这些活动绩效的准确性进行跟踪，通过正确执行活动的次数和执行活动的总次数的比串来计 
算其准确性。例如，分拣准确性为99.5%代表在仓库分拣作业中，每100次有 99.5 次是正确的 • 

评怙整体质量绩效的方法也有很多 • 典型的测量指标包括损坏頻串，即损坏的货物数最占全部货物数置 
的比串 • 尽管可以在物流过程的多 个点计 算损坏颊率，.如仓库损坏.转栽损坏和运输损坏，但是在很多情况 
下，直到客户收到运送的货物时，甚至是在收到货物之后的某个时间才发现损坏情况。因此，许多公司会对 
客户退回的受损物件或瑕疵产品的数 置进行 胜控。同时公司还会评估客户投诉以及调整性退款。 

其他质量绩效的重要指标与信息有关，许多公司会特別评估它们提供信息的能力，通过记录不能按照需 
要提供恼患的情况进行评估 • 当倍总不准确时，通常也会跟踪这些情况。例如，当实际清点的库存数 ft 与数 
据库中报告的库存情况不符时，必须更新信息系统以反映实际的运作情况 • 此外，为了便干将来采取相应的 
措施，应该将不，确信息的情况记录 下来。 

4- 生产力 

生产力描述了一种关系， BP 货物产 fi. 完成的工作或创造的服务与用于该产出的投人或资源的数置之间 
的关系 • 如果一个系统可以淸楚地衡量产出，并且与该产出对应的投入也可以淸楚地測量，那么生产力澜量 
将变得十分 简单。 



如表 16-1 所示，通常物流管理者非常关注劳动力的生产力测量问理。尽管投人的劳动力可以通过许多方 
式董化，但是最典型的方式还是通过劳动力费用.劳动时间或者个人扁员的数量来确定„因此，运输中典® 
的生产力测量包括每个 雇员. 毎一美元的劳动力以及单位劳动时间所运送或交付的货物数置。仓库劳动生产 
力可以通过毎个雇 M. 毎一美元或者毎小时收货.分拣和存储的单位数 fi 来衡量。类似的测董也可以应用到 
其他活动中去，如订单输入和订单处理 • 同时对管理者来说，他们要经常设置生产力的改进目标，并将实除 
绩效与目标绩效进行比较，或者至少和上一年的绩效进行比较. 

5. 资产管理 

资产管理关注的是投资于设施和设备的资本以及投资于库存的营运资本的 利用。 物流设施.设备和库存 
占据一个公司资产的很大一部分 • 例如，对于批发商来说，库存通常超过其总资产的809^资产管理的衡最 
标准关注的是物流管理人员对运营中投资资本的利用情况。 

设施和设备通常是用生产能力的利用，或者使用的能力占总生产能力的百分比来衡量.例如，如果仓库 
毎天的发货能力是10 000个纸箱，但是实际只发货了8 000个，那么能力利用串仅为8096。间时也经常根据时 
间来澜置设备利用率。物流苷理者通常会关注设备没有利用的时间占总时间的百分比，即设备停工期。停工 
期可以应用到运输.仓储和物料处理设备中。这些测置指标反映了资产投资的有效或者无效利用. 

资产苷理绩效同时也关注库存.库存周转率是最常见的绩效测董指标.在本书中，提高库存周转串一直 
是物流苷理者关注的重点 • 因此，理解公司如何具体测量库存周转串非常重要。实际上，存在三种具体的测 
董标准，它们在不同类型的公司中被使用。 


库存用转率= 


库存周转率= 


_ —段时 期内销售产品的成本 

' 这段时期内的平均库存成本的价值 

:_ —段时期内的销♦收入 _ 

' 这段时期内以镝售价格计算的平均瘁存价值 

一段时期内销售的单位产品 


这段时期内的平均单位库存 
大多数公司使用第一个公式来计算库存周 转率。 然而，一些零售企业使用第二个公式，实际上，这两个 
公式产生的效果大致相同 • 两个计算结果之间的任何差別都源于这段时期内总的毛利润（销 ft 收人和销售产 
品的成本之间的差颔）的变化》 

第三种方法使用的是单位数量，而不是金额，它特别适用千那些在相对短的时间内，成本和售价显著变 
化的产品。例如，汽油的库存周转，其成本和售价每天都在变化，所以最合适的_*方法是通过计算销售的 
汽油单位和库存单位来进行衡量，而不是使用任何货币进行衡量„ 

计算库存周转串时*后要指出的是，使用尽可能多的数据点来确定平均库存是非常重要的 • 例如，假 
设一个公司在年初没有库存，在余下的11个月买进和挣有大量库存，然后在年底卖出所有库存 • 如果仅 
仅使用年初和年末的库存情况进行计算，那么平均库存是零，库存周转率是无限大 • 很显然，这将误导 
苷理者。 



库存投资也可以用满足预期销齿的库存数量来跟踪，即用库存周期 表示。 例如，如杲销售预测每天销售 
100件，而库存数 ft 是5 000件的话，那么公司的现有库存可供应50天的销售. 

高级苷理者最关注的是资产回报串和投资回报率。回报串非常熏要，我们将在本章的后面进行详细的 
讨论。 

大多数公司在过去的10年间 都大幅 度地改进了它们的职能测置系统，具体测量标准的数最增加了，并且 
信息的质》也提髙了。信息®*的提高很大部分要归因于技术的提高。几年前，測量准时交货实际上并没有 
对客户接收货物进行监控。它们也没有机制来获得与客户何时收到 订货有 关的信息。取而代之的是，它们通 
常根据准时发货来衡量准时交货。即存在这样的假设，如果货物准时离开供应商的仓库，那么该货物也将准 
时送到客户手中.因此，订单周期中的运綸配送被忽 略了. 今天，使用 ED [连接，卫星和网络跟踪，许多公司 
都可以监控汀货是否准时送到客户的手中. 


16.2.2 测■客户服务 

第3章得出结论，对于一家真正致力于优秀的物流运作的企业来说，基本的物流绩效是必要的，伹不是充分的。 
今天，许多企 业更加 关注衡量自己满足客户要求的能力的其他 方法。 因此，那些不仅仅追求 测量* 本客户服务的 
企业需要一*额外的测董标准。完美订单.绝对绩效和客户满意度这三个指标是企业经常采用的测量方法。客户 
服务的最终目标，即客户成功，虽然没有明确的标准来衡量，但是它仍然是致力于供应链关系的企业追求的目标. 

1. 完美订单 

第3聿讨论了完美订单的概念，可以作为企业零缺陷物涑承诺的指标.交付完美订单是对物流运作的质量 
进行最终测量的 方法， 完美订单评估的是企业总体整合物流绩效的有效性，而不是单个职能的有效性。它衡 
M; -个订单浼是否能完美尤瑕地通过各个阶段一订单输人、佶用 结算. 库存可用性.准确的分拣.准时交 
付.正确地开出发票以及不折不扣地付款，即快速无误、无异常处理或人为干预地管理订单流。实际上，可 
能有20个不同的物流服务要素影响一个完美订单的履行 • 从测量的角度来说，完美订单率指一段时间内，履 
行完美订单的数董与该段时期内履行1了单的总体数 ft 之比。 

AMR 研究机构认为企业从较高的完美订单丰中得到了巨额的回报，评估结果是完美订单率每提高3%,利 
润就可增加1%。 5 事实上衡*完美订单串并非是一项简单的工作 • 为了掌提所有影响完美订单的因素，企业 
的不同信患系统必须互相整合件联结初始的采购订单。假设一个完美订单的要求为以下几 方面： 订单货物可 
以 交付. 运送及时.发票信息准确，那么必须联结到订单管理系统的信息系统包括以下三者，它们分别是仓 
储管理系统、运输管理系统和应收账款系统\今天，除了一些特殊情况外，尽管是最好的物流公司也会公布 
它们只能达360%~70%的完美订单绩效，因为存在很多因素使订单履行发生错误. 


2. 绝对绩效 

大多数*本服务和质最测里，甚至是完美订单测量都是对-定时期内的许多订单进行汇总来测量的 .一 
些苷理人员之所以采用这种“在一定时期内进行平均"的脷*方法来汇报，是因为他们有掩盖公司对客户群 
的实际影响的倾向 • 他们感觉运用这样的测量方式在企业里会产生满足的情绪，而更加恰当的方法是尽可能 
实时地追踪绝对绩效。这种绝对方法更奸地反映了公司的物流绩效对客户的实阮影响.例如，一些管理者认 



为 99.5% 的准时交货代表了最佳绩效.但是，正如一个大型配送公司的苷理者 所说： “对我们来说，99.5%的 
准时交货意味着在某一天超过5 000个客户收到了延迟的订单，由于对如此多的客户造成这样的影响，我们不 
可能感觉很好。”这家公司以及许多其他试图获得最大市场影响的公司，它们既监控成功和失畋的绝对比率， 
也盟控那些通常使用的比串和百分比标准。 

3. 客户满意度 

正如本章初所提到的，衡 ft 客户的观点是平衡计分卡的基础。所有企业内部的与基本服务.完美订单， 
或者绝对绩效有关的统计数据，都可以作为测量客户满意度的内部指标，但是要对满意度量化就需要控， 
测 ft 并收集来自客户的信息。尽管关于采访和调査的综合讨论超出了本书的范围，但是:通常满意度测最都要 
求仔细调査客户期望.需求，以及客户对与物流运作所有方面相关的企业绩效的理解。例如，典型的调査会 
对客户期望和绩效印象进行测量，这些绩效包括可得性.订单周期时间.信息有效性、订单准确性.问題的 
解决方案和物流质量的其他方面。除了收集客户对特定的物流活动的评价之外，收集客户满息度的整体印象 
的倌息也是十分有用的。为了了解客户对竞争对手的绩效的感觉，可能还会设计一些额外的 问理。 只有通过 
收集来自客户的信息，才能评估实际的满意度，更进一步说，只能从客户的角度去评估那些为提升客户成功 
而付出的 努力， 


16.2.3 选择适当的衡置指标 

迄今为止已经出现了很多对绩效指标的不同描述，但却没有用来评价具体指标适用性的框架。实际上 


某®物流著作中已经提出过一些不同的框架 . 7 
01'而匕(：001>«',001<^>和008$就提出了 一个特別有 
用的框架。 8 这个框架从三个角度进行衡 a, 它们 
分别是（I)竞争* 础， （2) 衡量 焦点， （3> 衡 

a 颊率。 

竞争基础反映了在物流的高响应性策略和高效 
串策略之间的选择。为了获取髙响应性就不得不牺 
牲髙效串。衡量焦点指企业从战略制定到具体运作 
所必需的一系列指标.衡量颊率指有些指标甭要毎 
曰监控，所需要评测的頻串比较高，而有些也许为 
了诊断企业运作症结，所需要的评测頰率比较低。 

图 16-2 对这个框架进行了说明并举了一个应用 
例子。假设某个企业需要对其运作效串进行 颊繁地 
评测（如图中星号所示 h 并且只考虑两个 指标： 

(1) 产品的总物流成本所占销售收人的比例， 

(2) 错误分拣串 • 如果企业要了解订单履行情况， 
第二个指标比第一个指标更接近评估的目标。但是 


»串 



图 16-2 对衡 置框架 的说明 
一总物 洗成本 占供售 收入的5■分 H； 

2 —嫌误 分拣芈 
☆— 衡量*求 

資料 来源： Stanley B.Griffls,Thomas J.Goldsby.Martha Cooper,and 
David J.CIoss, 'Aligning Logislics Performance Measures 
to Ihe Information Needs of the Firm,' Journal of Business 
Logislics 28jio.2(2007)j>p.3S-36. 




这并非说明第二个指标对其他企业来说也同样适用，因为企业需要评怙的对象不同，适用的评估指标也随之 
变化 • 作者建议管理者尽可能地往框架里填充各种各样的指标，以便选择最适合其评估要求的指标。》 

16.2.4 供铒链 综合测 量标准 

目前人们关注的是整体供应链的绾效和有效性，这就要求测量标准能够综合反映各个方面 • 这种测量标 
准必须能够在企业职能和供应链组织之间进行比较并保 持一致 • 如果没有整合的测量指标，不问职能部门和 
不同企业的苷理者对实陈物流绩效就会有不同的看法 • 斋要考虑的具体测最指标包栝：现金转化周期、库存 
供应天数、闲®时间、货架上现货的百分比.供应链总成本以及供应链响应 时间。 

1. 现金转化周期 

第1章介绍 f 现金转化周期的槪念，它评估的是企业对现金的有效利用。虽然库存在资产负债表中反映为 
流动资产，但是汇报的库存价值并不是企业真实的资产 E 置的有效指标 • 一些库存也许已经交付给客户，但 
是由于销售的贸易信用条款，客户还没有支付，相反，一些公司也许已经拥有了产品或部件，但是还没有向 
供应商付款。现金转化周期是将花费在库存上的资金转化为销售收入箝要的时间 • 它可以通过一个公司的库 
存周期加上应收账款天数，减去应付账款天数进行计算 • 假设一个零售商的库存周期是30天，在供应商处有 
30天的贸易信用天数，并且仅用现金方式销售给终端客户。在理论上，该公司的现金转化周期为零，因为它 
将产品销售给客户并取得货款的时候，正是向供应商付款的时候。更加貭要的是，无论资产负愤表反映的是 
什么样的，该公司的实际库存投资为零。 

尽管物流是影响现金周转时间的一个重要方面，但现金周转时间并不仅仅受物流 影响。 它测量的是企业 
的内部流程，因为它包括市场营销部分，如客户定价和销售条款，还包括采购部分，如供应商定价和条款。 
它从整合角度反映了企业库存实际占用的资金。 

2. 库存供应天数 

传统的库存绩效测董指标，如库存周转串和库存供应天数关注的是单个公司 • 从供应链的角度来看，这 
种测最方法的缺陷是一个公司可以仅仅通过把库存转移到供应商或客户手中来提髙其绩效 • 供应链库存供应 
天数关注的是供应链中所有地方的总库存，通常是所有工厂、仓库、批发商和零售商的全部成品库存，库存 
以最近销 W 活动的可供销 ft 天数表示。这种测*方法还可以扩展到包括制造工厂和供应商持有的原材料与零 
部件。这些半成品库存转化为等量的成品，并作为供应链总体库存的一 部分。 当供应链中的所有成员都采用 
这种测量方法时，人们关注的就是整合运作 • 

3. 闲置时间 

闲置时间反映了整个供应链贅理资产的绩效。库存闲置时间是供应链中库存闲置不用的天数与库存有效 
利用或配 H 天数的比率 • 尽管由于质量控制或者缓冲不确定性的原因，有时库存闲*是必要的，但是延长的 
闲置时间仍然能够反映没有投人生产的库存的潜在数量。闲 置时间 同时也可以用于其他资产的计算，特别是 
运输设备。例如，轨道车的利用可以由轨道车放置不用和空置的天数比上它装满货物的天数来计算。减少资 
产闲置时间餅乡滅 魏伽钱 味.资产雌应 S 触产力 s 有贿難。 
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4. 货架上现货的百分比 

最终，供应链中所有参与者的一个关键目标是，无论何时何地消费者要购买.都要有产品供应，与仓库 
或者零售商店的履行串相关的单个企业的测量标准很难确保当消费者在购 物时， 有产品可供其选择 • 例如， 
—项零售商目录的研究发现，’平均库存水平低于85%. 由于这个原因，在一些供应链关系中，一个测量整 
体绩效的关键指标是货架上现货的百分比，即商店中货架上摆放有商品的时间占总时间的百分比 • 其基本原 
理是一个消费者不可能或不愿意选择和购买一个在商店货架上不容易得到的商品 • 增加货架上现货的百分比 
不仅使零售商受益，还可以使供应链的所有成员 受益。 尽管它关注的是对零售的影响，但是它也考虑了当客 
户想购买商品，但商品却不在货架上时，对供应商的影响。 

5. 供应链总成本 

迄今为止，很多关于成本的讨论关注的是单个企业的物流 成本。 田 16-3 说明供应链总成本是供应链上所 
有企业成本的总和，而不是单个企业的成本》这种观点对供应链的有效管理是非常重 要的。 仅仅考虑单个企 
业的成本会导致局部优化， 并且一 个公司可能会将成本转移给其他公司.如果供应链管理的目标是降低总成 
本，那么一个企业的成本增加，而供应链中其他企业成本降低的假设就是合理的.只要降低的总成本大于供 
应链中某个成员增加的成本，那么作为一个整体的供应链躭得到了改进。但是，那些成本降低了的企业有义 
务将利益与那些成本增加的企业分车，进行公平的补偿.供应链管理的真正本质就是 K 意分享与运作整合有 
关的收益和 R 险，这一点在以前的章节中有所讨论， 



采购 ft 初生产 

图供应链总成本 

6. 供应链响应时间 

综合供应链绩效的一个有趣并且非常有意义的测量标准是供应链响应时间 (SCRT). SCRT 是指供应链中 
的所有企业都认识到市场需求的根本变化，将这一变化内在化，然后重新计划和调整输出来满足需求所用的 
时间.例如，在汽车行业，当发现市场上对运动型多功能车的需求非常大时，汽车公司要花上几年的时间来 
建立足够的生产能力.重新安排供应商关系，并满足客户需求。在大多数情况下，指定 SCRT 的实际测量标准 
是一个理论的近似值，而不是一个真实的测量指标。但是，对供应链管理者来说，当产品需求与预期相比有 
很大幅度的增加（或者减少）时，考虑整个供应链从原材料采购到最终分销的过程中所有准备活动需要的时 
间是非常有用的。 




16.2.5 基准衡置 


基准是绩效测量的-个重要方面，它使管理者意识到一*的企业实践。许多公司已经把基准作为一种工 
具，通过与领先企业的运作对比，来评估自己的运作，这些企业可以是竞争者也可以不是竞争者，可以是相 
关行业也可以不是相关行业 • 虽然基准绩效测置标准已经成为一个相当标准的测 ft 方法，但是许多企业却不 
用基准来衡 ft 企业运作。 

墓准的一个重要决策是选择基准企业。许多公司对企业内部中涉及相似运作的单元缜效或处于不同地区 
运作的单元绩效进行 比较。 例如，强生公司的运作单元超过了 150个，所以有充分的机会进行内部*准测董。 
由于从亊多种经营的大公司的业务单元通常都不知道其他单元发生的事情，因此内部基准提供了知识共享和 
改进绩效的渠道。 

然而，内部基准不能提供与竞争对手的绩效有关的信息。因此一个企业可能落后于竞争对手，自己却没 
有意识到。与竞争对手的绩效有关的信息可用来确定哪些地方是最需要改进的，然而，获得竞争对手运作过 
程的信息却是非常困难的。 

无限制的基准致力于将测量标准和运作与最佳实践进行比较，而不考虑相关的实践从何而来。它不会将 
信息来源限制为某个特定的公司或者行业。它基于这样一种理念，即一个组织有可能从与其不相关行业的组 
织那里学习，只要该企业的绩效显著或使用了革新的方法。 L.L. Bean 是一家邮政和目录公司，它的订单履行 
过程被许多不同行业的企业作为基准，如 ft 品，个人护理和电子 行业。 

基准是企业绩效测&系统的一个重要工具 • 表 16-2 显示了一项有关最佳实践供应链企业的研究，研究发 
现那些具有高水平供应链运营能力的公司与那些供应链表现一般的公司相比，更加匣意从事基准活动。.表| 6 _ 
3显示了与基准相关的一些研究结果 • 在所有分类中，高绩效的公司与绩效一般的公司相比，更加愿意进行基 
准活动。显然，领先企业认为基准是绩效测量的一个必不可少的 方面。 

_ 表 16-2 缜效基准的差异 _ 

财細 ___ 获得高指数公 a 的百分比 _^平均指数公 s| 的白 4 分比 

客户 W 务 " 

成本®理 

生产力 
资 产管理 

ii： 所有 i* 的 M •计 JL 著性水乎*0.05, 

資科 来*: Reprinted with permission from Donald J. Bowersox. David J. Closs. and Theodore P. Stank, 21st Century Logistics .Making 
Su PP'y Chain Iniegraiion a Reality, Oak Brook, IL, Council of Supply Chain Management Professionals. 1999. p.97. 

16.3 财务评价 

如前所述，平衡计分卡将提高股东价值看的非常重要。因此物沫管理者必须掌握供应链活动和供应链流 
程对组织整体财务状况的影响。测 fi 系统必须使物流管理者将供应链绩效和财务成果直接联系起来 • 为了有 
效地做到这一点.物流苷理者必须掌提财务评价的两种重要工具_成本/收益分析和战略 e 利模型 • 
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16.3.1 成本/收益分析 

要进行物流整合必须建立一个成本/收益分析框架。传统的会计方法使物流管理者很难制定这样—个框架 • 
贡献毛利法和完全成本法由于作业成本法 （ABC) 的使用得到了补充，人们认为是这两种方法是确定和控制 
物流费用的最成功的方法。 


1.公认的会计方法 

企业的两个主要財务报表是资产负债表和利润表.资产负债表反映了一个企业在某个特定时点的財务状 
况，资产负债表的0的是总结资产和负愤并指明所有权的 净值。 利润表反映了某段特定时期内与特定运作相 
关的收入和成本。以收入命名的目的是确定运作在财务上的成功 • 物流职能是两个报表不可或峽的部分，然 
而物流成本核算和分析的主要缺陷是标准账面成本的确定.分类并报告的方法 • 很遗憾的&，传统的会计方 
法不能宂分满足物流成本统计的*求. 

第一个映陷源干这样一个事实，即会计方法中成本的*计是以一个标准的或自然的账目为基础的，而不 
是以活动为基础的。将支出归类为自然账目，如工资、租金、公共亊业费用和折旧等，这种方法不能确定和 
分配运作责任 • 为了防止自然账目堆积在一起，利润表通常会按照一个企业中的管理或组织领域再次划分《 
内部利润表通常按照组织预算线归类和划分费用 •_ 因此，根据管理贵任对成本细化。然而，许多与物流绩效 
相关的费用在组织单元内是相互交织的。例如，降低库存将减少库存持有成本，但是会导致更多的延迟 n ■单， 
这将增加运输总成本 • 这些因素导致的结果是整体绩效测量的数据不充分. 

第二个缺陷涉及报#运输费用的传统方法 • 会计中仍然保留的标准方法是一方面从销售总额中扣除运入 
货物的费用作为商品成本的一部分，得到一个 毛利。 另-方面，运出货物的费用通常作为运作支出 • 然而， 
问题远远不止运费应该计入哪种账目这么简单。在许多采购情况中，运费并不作为 …项具 体的成本出现。许 
多产品以交付价格进行采购，交付价格就已经包含了运输成本 • 许多先进的采购程序为了准确估价，要求所 
有服务的贽用，包括运綸费用，都从总采购成本中剝离出来。 

传统会计方法的第三个缺陷是不能明确并分配库存成本。其体现在以下两个 方面： 第一，与库存维护相 
关的全部成本没有确定，如保险和税金.这将导致报告的库存成本不完全或者模糊 • 第二，对投入到原材料. 
在制品和产成品库存中的资产的財务负栢没有明确测童，也没有从企业其他形式的资产费用中分离出来•实 
阮上，如果一个公司使用内部资金来支持库存 埔求， 在利润表中就珥能会显示没有资本支出. 

为弥补这些不足，需要对传统的会计方法进行修正以追踪物流成本。尤其是物流中两项最大的独立支出. 
即运输和库存，在传统的报表中都没有显示出它们的重 要性。 虽然目前情况有所改观，但是在大部分企业中， 
对物流成本的分离和汇报还没有形成标准的方法 • 

为了控制成本，提高运作效串，有必要使用恰当的方式来确定并收集所有与成本相关的信息，这对决策 
制定者是非常有意义的.物流成本也必须给管理者提供信息，以确定业务中某个具体的部门是否盈利，如客 
户，订单、产品.分销渠道或者服务.这需要将具体的收人和具体的成本相匹配， 

有效的成本核算需要确定每个分析框架下的具体 费用。 两个分析框架分別是贡献毛利法和净利润法，毎 
个分析框架都有大*的支持者. 



2. 贡獻毛利法 

一个纯粹的贡献毛利法要求所有成本都根据支出行为确定为固定成本或者可变成本。固定成本是指那些 
不随活动量直接改变的 成本。 简而宫之，即使活动置减 至笨. 那些成本也会保持 不变。 例如，一辆运货卡车的 
成本是固定的。如果卡车的成本是40 000美元，不论卡车是运输一次或者1 000次，公司都必须支付40 000美 
元（或者进行适当折旧 ）• 可变成本是那些随活动置变化而变化的成本，运行一辆运货卡车花费的汽油就是可 
变 成本： 总汽油成本依赖于I；•车行驶的頻串和距离， 

在贡献毛利法分析中，确定什么是直接成本、什么是间接成本也很有必要。直接成本主要是因产品，客 
户以及其他所要考虑因素的存在而产生的成本 • 如果这些因素被取消，直接成本将不再存在 • 所有的可变成 
本都可直接追溯到具体的产品、客户.渠道以及相似的 内容。 如果某些固定成本支持某个具体的业务分部， 
那么该固定成本也是直接成本》例如，一个仓库设施是为了支持某条特定的产品线或者某个®要的客户，那 
么该仓库设施的成本躭是直接成本 • 间接成本由于一个以上的业务分部而存在，如果某个特定的分部取消时， 
该间接成本将继续存在。因此，对于支持多产品线的仓库来说，即使取消了某条产品线，该仓库仍将存在。 
因此，该仓库对于产品而言，是间接的。 

用贡献毛利法分析的利润表可以通过确定固定.可变.直接和间接成本而得出每个分部的 g 利性 • 表 16 _ 3 
中的假设亊例就是这样一种利润表，它分析了一家公司的两个客户的收益串’这两个客户分別是 -- 家医院和 
一个零售商。销售产品的可变成本与毎个客户销售的产品直接相关,它只包括直接人工，原材料和供应商。 
所有企业的一般管理费用在贡献毛利法中都作为间接成本。可变直接成本包括以下内容，如销售佣金.折扣、 
与脤务毎个客户相关的一定的物流成本，以及随着销售给每个客户的销售量变化而直接变化的任何其他 费用. 
固定直接成本包括可以直接追溯到某个客户的任何其他成本 • 这些成本町能包括销售成本的某些方面、工资 
和费用、广告、运输，仓储，订单处理和其他物流活动。关键是这些费用必须直接由客户 引起。 间接固定成 
本包栝不县追溯到特定部分的所有费用。其中，许多都可能是与物流相关的成本.例如，公共仓库.运投设 
备和其他共用的资源，这些都应该划为间接成本 • 


牧人 

M 供产品的可变成本 
可变毛利润 

可变直接成本 
分部总体贡献毛利 
«：困定直接成本 
分部净毛利 
减： N 接固定成本 
净利润 

分部净贡献毛利串 


表 16-3 两个客户的贡®毛利利润表 


零售 B 


100 000 
42 000 
58 000 


ISO 000 
75 000 
75 000 
15000 
60 000 
21 000 
39000 


(单位：美元） 
总计 
250000 """ 


117000 
133 000 
21000 
112 000 
36 000 
76000 
41.000 
25 000 


表 16-3 中，两家客户都包括直接成本，并且在间接固定成本上有很大的贡献 毛利。 然而，医院的分部净 
贡献毛利串要比零售商的高很多，分別为37%和26%„产生这种差异的很大一部分原因是可变毛利润的区別， 



分别为58%和 50%. 这个差异建议零售商应该分析其产品组合，以确定经营重点是否应该放在£加盈利的产 
品组合上，尽管如此，取消零 ft 商将是一个明 a 错误，因为这样，医院一方将不得不承担所有间接固定成本， 
会导致4 000美元净损失。 

3. 净 利润法 

对各分部进行財务评价的净利润法要求把所有运作成本都分 E 给一个运作分部。这种方法的支持者认 
为一个公司的所有活动都是为了支持生产、产品配送以及服务客户，亊实上，许多公司的大多数成本都是 
联合或者分摊成本。要确定一个分销渠道.区域或者产品的真实盈利情况，毎个分部都必须公平地分櫞这 
些成本 • 在前面的例子中，如果根据销售量来分摊间接成本，那么医院将要支付40%,即16 400美元，零 
售商要支付60%,即24 600美元 • 那么为医院提供服务的净利润为20 600美元，来自零售商客户的净利润 
为14 400美元. 

很明显，在决定如何公正平等地分 K 间接成本的过程中会出现很多问題。贡献毛利法的支持者认为，这 
种成本分配方式必将导致武断地分 E, 并且会误导财务评价。他们指出了销鲁置法的内在弊端，而该方法通 
常作为成本分配的方法。例如，前面例子中零售商的销 售最占 60%,但这并不一定意味着它必须分摊60%的 
活动费用，这些活动包括广吿.仓储、订单处理等 • 在每一项费用中它应该承担的成本有可能多，也有可能 
少，这取决于具体的情况，并不仅仅与销售量有关。 

然而，净利润法的支持者反驳说，关于固定成本和可变成本.直接成本和间接成本的传统观念过于简单 • 
许多所谓的间接固定成本，事实上，根本不是间接的或固定的 • 这些支出的增加和减少，依赖各个运作分部 
的业务需求。 


4. 作业成本法 

作为一种在一定程度上解决武断地分 K 成本问題的方法，作业成本法 （ABC) 建议首先应该将成本追溯 
到执行的活动，然后将活动与具体的产品或者企业的客户联系起来.例如.在我们前面假设的例子中•订单 
处理费用主要是一个固定间接成本，总计5 000美元。如果按照销售置的方法分摊，那么医院将承担2 000美元， 
零 W 商将承担3 000美元 • 然而，很有可能医院这一年下了很多次订单，毎次的订货置都很少， 而零售 商也许 
只下了几笔大的订单 • 如果医院下了80个订单，零售商下了20个订单，按照 ABC 法，医院将承担订单处理费 
用的80%，即4 000美元，零俦商承担订单处理费用的20%, 0卩1 000美元 • 通过确定活动和成本的动机•将类 
似的 S 辑应用到其他间接固定成本，可以使客户的收益串更加准确。 

作业成本法中最大的问題是确定活动.相关费用和成本的动机。 i 了单处理成本可能与一家公司的I了货次数 
有关，也可能与另一家公司的订货产品线数有关 • 仓库分拣费用可能与一家公司分拣的商品数0有关，也可 
能与另一家公司分拣的商品*量相关 • 运输费用則可能与为一家公司送货的次数有关，也可能与为另一家公 
司送货的里程数有关 • 作业成本法的支持者认为，有一种成本不应该分 配到活 动中，即剩余能力的成本。因 
此，如果一个订单处理系统每年能够处理 5 00万个 iJ ■单，但实际只处理了400万个，那么剩余的能力不应该分 
K 到任何分部中 • 类似的是.如果一个仓库和它的雇员可以处理100 000次发货，但是实际上只处理了80 000 
次，这种剩余能力是时间段的成本，也不应该分 K 到目前的运作分部中.然而，所有其他成本都应该通过基 
于作业的系统进行追溯。 



随着分析家开发出更好地确定支出行为的方法，贡献毛利法和净利润法之间的许多区别正在消失.只要 
成本追踪原理反映了活动的真实成本，那么直接成本核算法和贡献毛利法的拥护者也会赞成将成本分配到各 
个分部 • 很长时间以来，他们一直争论的是成本分配方法是否公平合理。同时，即使是完全成本核算方法的 
最强烈的支持者，他们也不会赞成对成本的武断分配。最近一些研究成果，如时间驱动作业成本计算方式不 
仅提高了精确性，在解决这一矛盾方面也有一定的贡献•” 

16.3.2 战略盈利模型 


当成本核算和获利性评价成为財务控制的*要方面时，衡董战略成功的最重要指标是投资回报率 （ROI)。 
可以从两个方面来肴投资回 报串： 一是净值冋报串 （RONW), 它衡最公司所有者所投资金的获利能力，二是 
资产回报串 (ROA), 它衡 i 公司的营运资产的获利能力 • 尽管大多数公司所有者和投资者对 RONW 要感兴 
趣一些，但 ROA 也可以反映管理层利用资产获取利润的能力。 

图 I6- 4 用假设数据说明了战略盈利模型 (SPM). 在公司内.人们频繁使用战略盈利模型来分析投资回报 
串。实际上，战略 fi 利模型是得出资产冋报丰的一种工具，它将利润表和资产负债表的数据合并，然后显示 
这些败据之间如何关联。 


销售额 



图 ism 战略 a 利撗型 





战略盈利模型的一个主要优点在干它能够非常清楚地显示公司的一个关键财务目标，即实现和提商资产 
回报串.但通常来说，管理者关注的目标很有限.例如，销售管理者可能将销售作为业务的主要自标，因此 
所做的决策也是以销售量为基 础的。 物流管理者可能关注的是成本最小化或者资产周转率，因此他们制定决 
策的基础是降低成本或者增加公司资产的有效利用。战略盈利模型显示公司可以通过两种途径增加资产回报 
率： 管理净利润串和苷理资产周转率.物流运作对这两方面的影响都很大。 

1. 净利润率 

净利润率是指净利润除以净销售额，以百分比表示 • 然而，除了这个简单的表述以外，净利润串实际测量的 
是每一美元的销售额中，有多少比例被公司作为净利润保留 • 例如，假设某一公司的净利润串是5%,这意味着 
毎I美元中，有 0.05 美元是公司的净利润。必须说明的是，净利润也可以分成许多具体的组成部分。这些组成部 
分有销售额' 销售成本和营业费用。为了充分评价一个公司的净利润率是否合适，以及是否需要改进，有必要调 
査毎一个组成 部分. 以决定是否增加或者减少任何一个组成部分或者组成部分的任何组合才可能提高净利润率。 

2. 资产周转率 

总销售额除以总资产的比率就是资产周转率，它衡量资产使用的苷理效串 • 它体现公司毎投入一美元， 
可以产生多少美元的销 售额。 例如，假设一个公司的资产周转串为2 :丨，那么公司每 投资一 美元，会产生两 
美元的销 售额。 如图 16-3 所示，有很多资产被用来创造销售收人。其中，最重要的有库存.应收账款和固定 
设施。对许多公司来说，库存都是非常 S 要的资产，因为它占了资产的很大一部分.因此，通常物流苷理者 
对库存周转丰的管理尤其重视。 

3. 战略盈利棋型的应用 

战略盈利模型可用于多种不同类型的物流分析中 • 应用最普遍的两种是物流活动或者过程的变化对资产 
回报串的彩响以及分析各分部的资产回 报率. 

图 16-5 举例说明假设一家公能够减少100美元的库存时，如何*新计算资产回报串。 减少 库存最显著的 
影响是库存资产从 4 00美元降低到了300美元，总资产的相应变化导致新的资产周转率变为 2.22, 而不是以前 
的 2.0* 为了便于解释，假设销售量保持不变。 

然而，平均库存 的减少 也会影响经苦费用， 例如， 第7章讨论的库存持有成本就会减少.在该例中，假设 
库存持有成本*20%,那么费用就减少了20美元，净利润增加到了 120美元，并且净利润串增加到6%。库存 
减少对 利润丰和资产周转串的双重影响使资产回报率从10%增加到13.3%以上•由于减少库存的作用如此显著， 
因此很多公司都很熏视库存管理的改进 方法. 

使用 战略盈 利模型可以将销售不变这一简化的假设运用到进一步的研究中 • 可以提出并分析更多因索的 
变化，如数 S. 费用和投资 • 实际上，战略盈利模型框架非常适合电子数据表格的形式，利用电子数据表格 
可以研究并分析物流运作中的许多变化以及它们对资产回报丰的影响。由设施结构或者方法的变化而导致费 
用' 资产投资和销售水平的变化都能够得到分析，并能够预测该变化对资产回报率的髟响。 

战略 S 利模型与成本/收益分析中讨论的概念可以一起被用来计算一个公司不间客户或者产品分类的投资 
回报率。表 I6- 4 举例说明如何计算两种产品的库存投资的利润回报串 （CMROlh 毎个产品的贡献毛利润是 
通过那些与该产品直接相关的费用计算出来的。 



该例没有分 配间 接成本。类似的是，还应该确定直接投资到毎种产品的资产。本例中，唯一的直接投资 
资产是库存投资。值得注意的是，尽管产品 B 的毛利润和贡献毛利都比较低，但是由于它的平均库存投资很少， 
因此它的回报串反而要髙很多。在其他情况下，例如，分析资产的客户回报串时，还应该将客户的应收账款 
和其他直接资产投资包括进来. 

使用战略盈利模型还可以分析其他部分的利润串和投资回 报丰。 这霱要仔细思考并确定这些部分的成本 
和资产投资。使用这种方法，物流苷理人员就拥有了一个强大的，有用的工具，可以确定物流过程、活动和 







决策是如何影响组织的财务目标的。 

物流管理者所面对的一个问題是其他高层管理者通常并不认为物流绩效评价的手段或方法很有意义•例 
如，每英里的运输成本.仓库分拣费用以及与成本相关的 测量耘 准，这些指标对管理具体的活动是很有意义 
的，但是对财务和销售部门来说却难以理解。战略盈利模型框架是一种非常有用的工具，它将物流活动与企 
业的整体财务目标联系起来.它提供了一种跟踪机制，能够将物流资产和成本的变化与一些测量指标直接联 
系起来，如利润串、资产周转串和资产回报串，这些指标对其他管理者来说更有意义。 

16.4 财务报告的要求 

由于出现了多起大型公司财务苷理不善的亊件，因此2002年美国国会通过了《萨班斯-奥克斯利法案》 
(SOX)。 尽管法案针对的是公司报告给股东的财务报表，但是此后不久，该法案对物流和供应链苷理者都产 
生了很大的影响，尤其是关于如何测量并汇报绩效。 

SOX 的40 4 节要求一个公司在提交公司年度报告的同时，提交一份内部控制报告，证券交易委员会通过评 
价公司的内部控制来确定公司是否能够确保財务报表的一致性和准确性。因此，法案涉及的毎个公司都必须 
接受证券交易委员会的要求，具备内部测量能力。必须指出的是证券交易委员会并没有规定公司必须进行哪 
种内部控制和测量，但是却要求内部控制必须确保财务信息的真实性 • 从本质上说，公司必须证明它们的财 
务数据能够准确反映真实信息，这些财务数据包括收入、产品销售成本.费用.资产和负债等。这对物流绩 
效测量有直接影响。 12 

表 16-5 中的例子包括了以下内容：供应链和物流活动.財务影响要素，以及可用来确保財务信患正确性 
的*量指标 • APICS (—个专业协会）和 Protiviti (—个咨询公司）认为表 16-5 中第5列显示的内部测量指标 
可用来确认第3列和第 4 列的财务要素。例如，测量库存正确性对于确认公司是否正确汇报利润表中的销售成 
本和资产负愤表中的库存投资非常重要。类似地，表 16-5 中其他内部测釐指标也可以直接与利润表和资产负 
愤表联系起来。尽管表 16-5 中的框架只是一个例子，但是它说明了以下 亊实： SOX 要求公司拥有一套内部_ 
董系统，以确保財务信患的正确性. 


表 16-5 与财务报告相关的供应链和物流灞置掬标 



对物流和供应链眘理者而言，遵守 SOX 的规定尤其重要。 sox 要求企业评估并报告所有资产负愤表中的愤务 
(liability ), 负愤 ( obligation) 以及其他影响財务报表的活动。像供应商管理库存，长期采购协议以及上架费协议 
等都属于此类 活动。 因此随着 SOX 要求的公开，企业采用以上措施来提髙竞争优势的方法逐渐被公众所了解 • 13 

除了汇报以上活动外，企业还必须报告其他任何对财务报表有重大髟响的事项。 

例如，假设由于安全风险或者运输延迟，产品运输的提前期将会很长，或者有可能在外国的边境放很长 
时间.在许多情况下，买方都会根据合间的规定付款，而不管他们什么时候收到 产品. 因此，有时候买方已 
经拥有了产品库存，但是却没有 实呍所有权。 14 以前，高 S 管理者根本不知道这些亊情，但是在目前的财务 
约束及相关风险的対:境下，这些佾况必须汇报给高层管理者，目前，从根本上说，由于供应链安全的要求和 
充分公开公司的财务状况的双重作用，髙层管理者能够更好地了解物流运作的详细情况.这也促使公司必须 
实时准确地监控运输地点和运输状态《 

尽管许多管理者感觉 SOX 的要求对公司来说是一种负担，但是也有一些管理者将这看成一种改进的机会。 
由于 SOX 要求详细了解从始发地到最终目的地的过程中，产成品和原材料在所有时间位于什么地点，因此公 
司就必须提供更多的资源才能为管理者提供供应链的可见性.反过来，有了更大的可见性.根据这些更好. 
更加实时的信息就有机会改进决策. 
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• iJl S 

要有效管理物流运作和供应链整合躭必须建立 一个缜 效评价和财务控制的框架。这个抿架提供了一个 E 控系统 
镝效.控制活动 和指孕 工作人员的机制， 以提* 生产力 • 

综合®效测置系统包括每一项物流职能的测董标准.职能绩效可以分为以 下五个方面： 成本、客户服务.质 
录.生产力和资产 管理. 行业领先企业将它们的职能澜量系统扩展到了满足客户服务能力的测量指标。其中包括 
一些绝对*效的测置指标，而不是平均绩效，如完美订单.基丁•客户的测童和客户满意度.既然能够用于物流馈 
效评估的指标多种多样.那么对企业来说选择®合适的评估指标就成了一个难®。企业必须按照自身的需求选择合 
适的评估指标。为了帮助实现供应链整合，行业领先企业已经建立 r-- 萁跨企业的测_思标准，如库存供应天数、 
库存闲置时间、现金转化周期和供应链总成本. 

侖效的财务评价要求具备成本/收益分析和战略盈利模型的 知识。 传统的会计方法通常不能充分地梭算物流成 
本.有效的决策支持要求管理者能够将收人与服 务具体 客户，渠道和产品的费用相匹 K。 贡献毛利法和净利润法代 
表了成本/收益分析的两种 形式。 作业成本法使管理者能够将物流费用更加明确地追溯到产生收人的分部.控制的 
另一种工具是战略盈利模型，该模型使苷理者能够评价物流决策对利润率、资产利用串和资产回报率的影响。它还 
使管埋者能够更加梢确地评价各个部分的利润和投资回报率。 SOX 黑要企业提供外部财务报告，包括重要的物流活 
动和其他彩响资产负债表和企业利润的重要亊项。 

• Id] IS 

1. 简要地讨论制定和实施靖效测量系统的三个目的. 

2. 平衡计分 g 是怎 样帮助物流苷理者建立绩效评估系统的？ 

3. 完美订单的想法是现实的运作目标吗？ 

4. 为什么公司把衡 g 客户对公司的印象作为 缋效* a 的常规项目之一？ 

5. 为什么开发供应链阑量的综合指标如此困难，如供应链总成本？ 

6. 比较或对比成本/收益分析中的®献毛利法和净利润法， 

7. 你认为作业成本法能够公平地分 K 间接费用吗？ 

8. 假设一家公司要求你评价运输外包对资产回报率的影响。目前，这家公司使用的是自营午•队，并且正在考虑转向 
第三方运输公司，那么，战略盈利模型中的哪个方面将会起作用？ 

9. 为了分析服务某个特殊客户的资产回报率，如何将战略盈利模型和成本/收益分析这两种方法结合起来使用？ 

10. 萨班斯-奧克斯利法案是如何彩响对物流绩效测童的要求的？ 

• S ^ 

1. Robert S. Kaplan and David P. Norton: "The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance," Harvard 
Business Review 70, no. 1 (1992), pp. 71-79. 











随着供应链管理涵 盏 的内容越来越多，物流和供应链管理人员需要掌提的知识和技能也越来越多，供应 
链在企业竞争中扮浪的角色日趋 m 要。供应链苷理人员在对供应链进行积极谨惧的苷理和平衡的同时，必须 
加强相关的企业风险苷理 • 第17章首先介绍了企业风险管理的分类，然后针对几种关键风险，分別阐述了应 
该怎样制定供应链策略和运作策略来应对风险，并对如何规避风险提出了相应的途议， 

17.1 供应链风险管理 

前面的章节已经提到，供应链物流管理的内容包括采购' 制造，物流、客户服务四部分的高效运作和有效 
决策。供应链运作的主要0标是保证客户满意的 N 时，尽可能地 
降低采昀、制造、物流和客户服务环节的总运作成本，如图 17-1 
所示_由干第16章提到的平衡计分 R 能够衡量包括资产回报串和 
收益在内的绩效水平，因此越来越多的管理者采用这种方法来综 
合衡*企业绩效，如图 17-2 所示。 随着全球金融市场的发展，投 
资人对企业收益的关注度日益增加，因此对企业的新产品推广和 
全球扩张等供应链活动也愈加关注。对很多企业而言，毎年推广 
的新产品和再推广产品的销售量约占全年总销售 ft 的25%,正因 
为推出的新产品意义重大，围绕新产品生产、运输以及回收的物 图 m 供应链苷理内容的扩展 

流与供应链运作 S 得尤为重要。同时，如第12章所述，企业的全球化趋势也给物流和供应链带来 f 新的挑战。 
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过去十几年里，在供应链苷理范围不断扩展的间时， a 到的挑战也越来越多.虽然企业追求的主要目标 
依然是 最低总成本.最大资产回报率和最大收益，但这些年竞争形势的变化让企业在制定战略时不得不将供 
应链未来的可持续性作为重要的考虑因素。供应链的苟持续性反映了企业计划、缓解.发现.应对风险以及 
从风险中恢复的能力.影响供应链持续性的企业风险存在于以下几个方面： （1) 产品的复杂度, （2) 规章制 
度，（3> 资源的可 得性， (4) 安全，如图 17-3 所示。接下来对这四个方面分別进行讨论。 



17.2 产品复杂度 

产品复杂度指企业决定提供的产品种类以及相应的服务种类 • 很多环节与产品复杂度直接相关，具体包 
括产品开发.采购.生产.配送、售后服务等环节。复杂度管理指对最有效产品组合进行的一系列活动，包 
括决策管理.流程支持.价值系统以及原创产权的设定。最有效产品组合指产品变型组合.性能设计和组件 
选择等 • 从供应链角度来看，复杂度增加将引起供应链总成本增加.原因是产品的种类增多，库存随之增加， 
管理复杂度随之增加，经济效 益却随 之减少 • 然而，从市场营销和全球化管理的角度来看，复杂度增加会带 




来 吏多的 收益，企业的利润和资产利用串也可能随之 提商。 因此我们要结合市场营销和供应链两方面来综合 
考虑产品的复杂度问题. 

一般而言，产品复杂度降低后（同时意味着产品通用化程度提高），表 17-1 所列举的与供应链有关的各项 

成本也随之 降低。 产品复杂度降低意味着产品开发流 _ * 17-1 低产品 复杂廑 的优势 _ 

程可以得到简化，原因是产品种类减少，需要研究和 •》!化了产品开发过程 

评瀏的产品就变少了 • 类似的，产品复杂度降低后， 

, •改番了*求/«测/客户服务 

质1：问理和可性问埋也随之减少 • 东芝1：降低产品 •味低 ism 务成本和相关资两箱求 

S 杂度的一个典型例子.据称东芝只有两类自动门锁，_ •增加了费活性 . aaramiw _ 


而同类的其他公司至少有10种。较少的库存单位还有利于提高预测 精度。 美国约翰强鹿世界商用和民用设备 
公司通过降低园艺/农用拖拉机的组件及流程的复杂度，将完成品的库存降低了一半，约100万美元 • 1 产品复 
杂度降低后，库存以及指导客户的工作量都将减少，因此销售成本以及 ft 后服务成本也随之《少„据称宝洁 
公司就一直致力于减少配送中心、生产线、包装以及展示区的复杂度。 2 

另一方面，降低产品的复杂度可能导致企业产品的吸引力下降.比如，消费者不选择某个产品的原因也 
许是这个产品不具备他们想要的某一功能或特点•这 表 17 . 2 离产 ^ 复杂度 的特点 

些功能和特点可能是产品的颜色、技术参数，大小， .增加了收益-- 

也口 J 能是质1、售后脰务等。目前为了吸引消费者而 •增加/产品成本 

保持种类多样性的商品有汽车.家用电器、手机和电 
子产品 • 很多营销人员称保持多样性很必要，否則顿 
客可能转而购买其他品牌的产品.表 17-2 概括了髙产品 _ 

复杂度的特点 • 尽管增加产品复杂度是否能更好地契合用户的需求.避免销售机会的丧失、带来收益的增加 
等问题还一直存有争议，但是产品复杂度上升导致供应链成本增加这一点却是毋庸置 疑的。 另外，产品复杂 
度较髙的企业实 施改革 和创新的能力较差，因为企业在保持一致性.兼容性以及对已有产品进行更新等方面 
将面临 * 多难题。从长远来看，较*的产品复杂度给企业的改革和创新增加了难度 • 

由于产品复杂度影响企业的市场营销和运作成本，企业需要从中权衡以达到利润最 大化， 如图 17-4 所示 • 


•降低了企业改革或创新的能力 
•丐能导致其他成本或风险 
•避免镇 tt 机会的*失 
• 服务水平或*后支持水平降低 



产品复杂度 

图 17-4 产品复杂度和利润的关系 



产品种类太少可能导致企业丧失销售机会，种类太多虽能增加收益，但在某个区间内随着产品种类的增加，总 
成本增加的速度可能比收益增加的速度更快，从图 17-4 可以看出，管理人员的目标是找出利润最大的那个点 . 3 

17.3 规章制度 

供应链管理涉及很多外部因素，如 客户. 供应商.政府.竞争对手等 • 针对保护企业个体、商业和环境制 
定的法规越来越多。各种规章制度既可能利于供应链运作也可能限制企业的供应链活动。有利子企业的规章制 
度指在某个国家或区域进行供应链活动可享受的财务或税务方面的优惠 政策， 限制企业的规章制度指某个国家 
或区域中对供应链活动种类以及活动许可的限制 • 这些法规的生效范围可能是全球也可能是某个区域.比如世 
界贸易组织就是一个全球性的组织，既制定了很多促进全球贸易的政策，也颁布了 -- 系列限制贸易负面影响的 
规定。 4 也有很多法规只在某个区域生效，本章不对法规的促进和限制作用作进一步的 说明。 接下来我们仅列 
举几个具体例子来说明规章制度对供应链运作的影响，这些例子分别涉及环境.财务和税务方面的法规《 


17.3.1 环境 

很多针对环境保护而制定的规章制度直接影响企业的供应链活动，政界和消费者群体愈来愈高的呼声让 
企业不得不对涉及以下两方面的规章制度提高重视：其一是坏保主义，其二是回收和循环利用， 

与环保主义相关的规章制度和供应链活动名目众多。这些规章制度宜接对供应链活动进行制约，目的是 
减少供应链活动对环境的影具体包括对汽车排放.产品包装以及供应链重新设计的规定。第8章躭提到， 
美国政府 给汽车 制造商下达了减少汽车有害排放的指令，这一举措带来了陆用/水用柴油发动机驱动技术的发 
展。 15 目前，美国长滩.洛杉矶和加利福尼亚的港口对用于运输港口物资的柴油机车的种类和运行时间都进行 
了限制 • 与之相关的另 - •项举 措是美围交通拥堵的区域（如中心商业区或港口）增加了对机动车停靠次数或 
运输次数的限很多城市都通过限制车辆允许行驶时间以及合理安排港口运作时间来减少车流密度。 

在包装方面，一些企业形成了自己独有的减少浪费和运输成本的做法。比如沃尔玛公司除了充分应用射 
频技术（见第5章）以外，还积极同它的供应商合作以减少包装成本 • 为了实现2013年减少5%的包装成本这 
—自标，他们设计了一种联机的计分卡以指导供应商进行相关操作.《自从沃尔玛在亚洲也实施了此类举措以 
后，这种合作机制已经覆盖了其全球各地的供应商 • 

有的企业必须重新设计供应链，才能使之符合相关的法律或社会坏境规定的 要求。 供应链*新设计 包括： 
为减少能澜消耗和碳排放而进行的工厂和配送中心二次选址，设施环保化（如改造七明和叉车等）、转换运输 
模式.减少运输风险等 举措。 陶氏化学和惠而浦公司在减少供应链对环境的负面影响方面做出了巨大的努力。7 

尽苷••问收 * 不是一个新名词，但近些年它被賦予了一些新的含义 • 为了鼓励企业接受用过的产品和包 
装，也为了倡导消费者对这些包装进行回收，政府对很多法规进行了修正 • 在美国，很多州都大力倡导消费 
者分类处理饮料包装以循环利用 • 一些州还发起了包括果汁和纯净水容器在内的分类处理计划 • 欧盟在鼓励 
电子产品回收方面制定了*多法律法规，报废电子电气设备指令 （WEEE) 要求制造商必须承担接收并处理 
废弃产品的责任。 8 具体而言，欧洲的电器和电子设备的生产商必须具备以下处理逆向物流的能力：接收寿命 
终结的产品，将产品运送至再处理点、或修理后再次出售或分拆成元器件以重新使用或循环利用.汽车制造 
业也开始实行类似的措施。另外，其他发达国家也开始考虑制定类似的立法 • 



准备实施循环利用的企业必须注*以下两 点* 首先企业在指导和促进循环利用方面应该保持适度的积极 
性，很多情况下，企业为了避免被冠以“反环保"的帽+，希望能够尽量少参与或尽量隐蔽的进行相关活动， 
然而，有时候企业对修改法规或政策的司法人员和公众施加积极的影响可能对企业 有利。 尤其在多方政府代 
表参与立法的时候，是企业利用自身影响力的大好时机 • 举个例子，之前提到美国很多州都规定要循环利用 
饮料 容器。 由于人们对相关成本和利润存在争议，因此出现了很多不 N 的循环系统 • 有的消费者将可循环物 
品交给零 俾商， 有的送到回收站.当不同机构制定的回收规定不同时，国有企业受命针对不同的规定设计不 
同的循环系统 • 行业领军企业积极施展影响力的另一表现*对立法人员和 消费者 进行有关持续发展的意义以 
及节约总成本的教胄。 

其次是逆向物流系统的设计 • 有的法规已经定义了循环系统的流程，例如密馱根饮料容器回收条例规定 
由零售商接收其出售的所有品牌的饮料容器，由分销商对收集的空容器进行处理。其他州的循环系统却与此 
不同 • 其他行业，如相机和电子产品，直接利用供应链中的产品配送模块来处理逆向物流。这样做的优点是 
不需要冉专门设计一个独立系统，缺点是对逆向物流的处理可能彩响正常物流 的配送 效串。目前已有逆向物 
流执行委员会这类组织联合制造商，分销商和零售商进行高效逆向物流系统的设计^ » 

17.3.2 财务和税务 

第13章阐述了供应链设计的槪念和 流程。 供应链设计的主要目的是满足必要服务水平的同时尽量降低供 
应链的总成本。供应链总成本是采购.制造.物流和客户服务四个环节的成本之和*因此， 国家、 区域甚至 
地方纳税政策对供应链设计的影响越来越大* 

国家.区域以及地方的纳税政策从以下三方面影响供应链的 设计： 资产、收人和增 值税。 各个州、省、 
市都有不同的纳税优惠政策以及免税期政策来吸引企业在当地投资、兴建工厂或配送中心 • 免税期指某段时 
间或永久性的免征企业在资产：设备和库存方面的税款，政府认为这是一个解决就亚问题的好办法，进而有 
利于住房和所得税基准数 • 由于企业通常只在决定供应链和设施选址时考虑纳税问题，因此地区之间的相关 
税串不是决定性的 因素。 然而，由于纳税額度的增加，企业町能将设施搬到附近可享受免税期的城占或州 • 
比如，很多企业为了减少资产税和库存税，将仓库设在里诺.内华达而不是加利福尼亚 • 

最近，很多国家开始采用减税政策来吸引企业在当地兴建供应链设施 • 这些国家修改了纳税政策，减征 
了增值税.企业所得税和个人所得税.增值税是针对在某个国家进行增值活动需要繳纳的税金，约占增值的 
10%~ 4 0%。欧盟允许爱尔兰对其国内的电子企业和化工企业实行减征增值税的政策。这些企业在爱尔兰只 
需要缴纳增值的10呢~ 12%作为增值税，而欧盟之前的规定是20 呢. 这项政策实施后，商品减征了5%~10呢 
的税额 • 因此 尽苷搬 迁设施会导致供应链总成本增加，伹很多企业从中看到了足够有吸引力的边标收益而决 
定把设施迁往爱尔兰 • 由于企业所得税的税串高达30%-50%,企业也常常选择将主要的供应链活动和相关 
设施布置在企业所得税和个人所得税更优惠的地区 • 

不管增值税和所得税政策是否合适，很多政府都采取了此类政策并成功吸引了大董的企业到当地进行投 
资。企业从全球运作的角度看减少了总税额，因此改蕃了 fl 己的财务表现。但是纳税优惠政策也可能带来供 
应链风险.在上文提到的爱尔兰的例子中，优惠的增值税政策吸引了大批企业到爱尔兰投资 _) ., 岛屿面积 
和空运能力限制是企业在供应链运作中将遇到的铼手问睡。由于很多地区如新加坡、亚洲、一美，中东和非 



洲也正在进行纳税政策调整，因此供应链的髙层管理人员必须和財务部门一起制定供应链税务策略。 W 供应 
链税务策略的目标是保证企业在全球范围享受总体最优惠的税率。 

企业制定供应链税务决策可以采用以下两种策略。第一种是企业集中化或集中模式，即将企业的关键部 
门和主要商业风险集中布局在低税率的国家。比如，企业可能先把采购和仓储部门安排在一个低税串的国家， 
然后再在企业内部以转移成本定价的方式实现在低税率地区缴纳大部分所得税的目的。第二种是渐增的策略， 
即在供应链中发生变化时考虑税务决策问題，如新增某个设施的选址。这种策略黹要企业在进行供应链决策 
时系统地考虑所得税.增值税和资产税。 

各个国家采用纳税优惠政策来吸引企业在其境内进行供应链活动的情况已经非常普遍，州，省甚至城市 
也开始用类似的策略来吸引企业到当地投资《由干备个地区的执政者为了保持就业率和税额基数，这种情况 
将越来越多 • 然而，我们必须意识到优惠的纳税政策既然能够很容易的下达，也很轻易躭能收回。因此，苷 
理者 必须谨 慎地评估刺激政策可能持续的 时间。 

17.4 资源的可得性 

供应链运作的全球化使得企业在资源的可得性、技术的提升.市场的扩展等方面有了更多的选择。冏时， 
全球化运作也增加了企业对关键资源包括专业人才和运输能力的依赖。资源的可得性以及资源价格的波动将 
极大地影响供应链的设计和运作 • 本部分将从战略角度对资源的可得性进行_述。 

17.4.1 供应链人才 

发展并储备供应链专业人才是全球供应链管理者面临的主要问埋之一。没有当前必须的人才智库以及未 
来的人才储备，供应链的竞争力将难以持续 • 其中，有两类人才对供应链的持续发展特別关键。第一类是跨 
部门的专家 • 这些专业人士懂得对自己的供应链各棋块的知识进行系统地扩充和巩固，包括客户服务、物流、 
制造和采昀等模块的知识。第二类是广泛而深人地了解全球需求和各国形势的专家。当然，单独一个人是不 
可能掌播所有这些知识的，企业需要打造一个涵盖企业所需的各类人才的智囊团 • 下面谈谈如何打造企业的 
智 囊团， 

供应链管理人才最®要的一点是既要具备供应链多个部门的管理经验，又要有领导或指导设计、实施、 
管理跨部门供应链解决方案的能力。有的解决方案可能仅限于企业内部，但一般而言大部分方案都涉及企业 
的外部因索，包括多方供应商和客户等。苷理人员需要对第1章介绍的8个常见流程进行螯合和联合来解决相 
应的问®. 

供应链高层苷理人员负责评估并协调各个供应链部门、企业其他相关部门和外部组织„为了有效明确并 
评估相关指标，管理人员既要具备不同部门的知识，又要对跨部门整合和跨组织协作有着深刻的理解•比如 
说，供应链管理人员的责任之一是在客户服务水平及质置与供应链总成本之间做出平衡。要成功做到这点， 
管理人员需要考虑采昀.制造、物流和客户服务各个模块，来综合制定供应链计划.管理供应链运作、衡董 
供应链绩效。管理者潘要评估的内容包括产品、服务.解决方粜以及各类相关倌息 • 为了达到最佳的平衡， 
管理者还需要考虑与 顿客. 供应商、其他供应链利益相关者（如销售部门和营销部门）的协同运作 • 

除了以上职责外，发展并 完蕃一 体化供应链综合解决方案也是高层管理者相当重要的职责之一 • 为了企 
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业的发展，管理者卑该从更广阔的商业背景一全球化的角度来考虑改革、端对端等供应链解决方案。 

供应链专家的工作还包括向企业的合作伙伴传授供应链设计和运作方面的知识和经验，这时，同亊和领 
导应该把供应链专家当做供应链顾问来 对待。 这些专业人士将供应链管理的原則和方法运用到组织的其他部 
门，有助于在企业架构层次中解决更复杂的问®。最后，这些专业人士能够对企业的整体运营表现进行分析， 
进而帮助企业保持稳固的竞 争力。 

供应链管理人员必须具备的知识和技能如上所述.管理人员这些方面的知识和技能的提髙不仅能够提升 
供应链的绩效.也能够改善企业的业绩.供应链管理者不能再像过去一样仅仅靠某个部门的专业知识来谋求 
发展，而是应该努力掌徨跨部门的苷理技巧，与企业的整体商业策略进行整合，并与企业的总体战略保持一 
致.一体化管理中，传统的供应链专家的技术.角色和责任常常要重新定位 • 如今供应链管理的复杂度和不 
确定性要求人们掌提多方面的技能.供应链技术地不断发展要求人们不断地吸收新的知识， 

Myers 等人强调正确 看待供 应链管理技能的重要性。”他们的研究表明供应链苷理人员的经验和教胄背里 
不能代表他们的工作绩效，只有出色的工作能力才意味着成功 * 因此，重要的是给供应链管理者提供合适的 
机会并指导他们提髙工作能力，这样才能发挥出他们的潜质并使其成为一个成功的管理者。 

尽管研究人员和实际工作者都在呼吁供应链苷理技能的 发展. 伹对于具体加强哪些方面的技能却存在一 
些争议 • 大多数人认为个人素质对供应链专业人士来说非常重要。包括多种管理能力如人际技能、社交能力. 
合作 能力. 应变能力、沟通能力，决策技巧.解决问题的技巧、时间管理能力以及文化 能力。 

对于技术方面的能力，存在的争议多一些 • 一些研究人员认为供应链苷理技能不包括技术方面的能力《 
其他人认为技术能力才是发展跨部门，跨企业苷理能力的基础.一些专家更 宥重信 息技术方面的技术和能力， 
很多文献都不提倡对髙深的技术进行过多的研究。这些文献一致认为供应链专业人才不仅需要在技术领域具 
有一定的竞争力，更应该在个人索质方面具备高超的领导能力，这样才能有效地进行跨部门或跨组织的苷理。 

Dischinger 等人认为一个真正的供应链管理专家必须具备以下5方面的知识和技能： （1) 职能部门, 
(2) 技术 • （3> 领导力，（4> 全球化苷理，（5> 经验和信誉 • 《 

1. 职能部门 

供应链苷理人员应该建立起供应链各个主要部门的专有职能和相关技术的知识榷架，这些部门包括采购、 
运输.需求/供应计划，库存.制造、全球化运作以及客户 t 了单 履行。 高层苷理者最好在这些部门的作业 S 次 
有过实际工作经验，这样才能深刻地理解部门的日常运作流程.运作问题以及其他亊项。管理者在职能部门 
的经验包括实地的操作经验和管理经验. 

2. 技术 

随着供应链发展对技术发展地依赖程度越来越高.真正的供应链管理专家必须具备成功应用信息系统的 
经验 • 这并不是说一个供应链专家需要在技术开发方面有什么经验，而是说作为供应链髙层管理者，最好能 
够有机会在供应链技术的选择、实施和应用方面有一定的实践经验。技术方面的 另一个 要点是管理人员必须 
对供应链流程和供应链管理解决方案之间的关系有深人的理解。 

3. 领导力 

供应链高层管理人员必须拿撞多种领导技巧。供应链髙层管理人员的主要责任是与企业内部和外部的管 
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理者之间进行有效的沟通，对涉及客户、合作伙伴和竞争者的项目进行有效的管理。供应链髙层管理人员还 
应该具备应对复杂商业环境的能力和 经验， 才能对供应链的结构和资源进行有效的苷理和整合.供应链髙 g 
苷理人员还要有一定的沟通技巧、谈判 技巧， 解决问题的能力、团队领导能力和项目管理 能力。 

4. 全球管理 

在如今的全球化供应链环境中，供应链髙层管理者必须具备全球计划和全球运作经验，这样才能对供应 
链环境及其面对的挑战提出深刻的 见解。 苷理者最好有一两次国外工作的经验，或者担任过全球计划部门和 
全球运作部门的某些职位。 

5. 经验和倌畨 

供应链高层管理者只有具备充足的知识，广泛的涉猎以及必要的工作经验，才能正确的评估竞争环境. 
制定策略' 提出并实施解决方案，应对组织内部和外部成员的变动 • 为了成为这样的管理人才，管理者在企 
业内部提升个人信誉.拓展自身经验的同时，也必须在企业外部努力保持良好的倍誉 • 提升外部信誉的途径 
有很多，比如参加行业会议和办会，取得奖励或专利.在行业期刊或职业期刊上发表文章等。 

如今的供应链髙层管理的发展与过去有所不同，人力资®部门和供应链部门的合作越来越多，对未来人 
力资源的期望也发生了变化 • 图 17-5 中的实线表示的是过去典型的职业发展趋势，一个人仅在某个职能部门 
内部发展并雜上升，这飾咖_求/供餅簡 n 、 練 Wit&pn. 観 m 了单 js 行 sp 门•这样 
培养出的人才具备 的知识 仅仅限于自身部门，对企业整合过程和部门间的协间运作所知甚少.图 17-5 中的虚 
线表示的則是当今供应链人才的职业发展道路 • 

供应 
问级别 

供应链高级 

管理级别 

供应«指异 
级别 

职业级别 

入门级别 


•►供 R 链 IK 业发展迫路举例 i 



图 17-5 跨部门的供应链职业发展道路 

資料来 John Di.chingerJJ.vid CloM _Eil 咖 MeCollogh.Cheri SpeierWIlum Grenoble^nd Donn. M mMl . "The Emerging 
Supply Ch 咖 Managemm. Profession." Supply Chain Manage, Review January/February 2006.pp.62-68. 

由于组织结构趋于烏平化，供应链管理者需要掌担更多的整体商业技能，因此企业应该制定不同的培训 
体系.对于没有接受过正式供应链培训的员工，或是对于已获取供应链管理学位但需要扩展管理技巧的中层 







苷理者来说，认证培训是一个很好的选择.另外，为了使储备管理人才跟上技术发展的步伐，应对当今行业 
环境的挑战，持续教育非常必要.因此，越来 越多的 企业发现与教育机构发展战略合作关系有利于企业长期 
的价值增长。 

为了建立稳固的供应链组织，尤其是全球化供应链组织.企业必须解决两个难 H , 其一是如何发现人才， 
其二是如何培训储备人才以适应将来可能的需求 • 企业还要制定有效的人才补充计划以维持并发展关键人才 
储备 • 在成功、竞争力强劲的供应链组织里，成员企业发现只针对技术知识和企业自身进行培训是远远不够 
的。 如今不同企业、不同区域之间的联系越来越多，科学技术的发展又非常迅速，因此供应链商层管理者必 
须具备应对这些全球经济变化的能力，同时，他们不仅要对相关领域的知识进行广泛的涉猜，还要努力提高 
自身的领导力和沟通技巧以加强竞争力，为将来做准备 • 


17.4.2 运输能力 

柴油价格的变化一直是很多人毎天关注的对象。从2000年12月起，柴油价格已经上涨了300免，到2008年 
年底由于经济 衰退， 这种上升的势头才被打破 • 图 17-6 是美国能源部门提供的每月底的柴油价格数据 • 柴油 
是支律全球供应链运作的主要能源，约占供应链总运输成本的30%。因此，如果柴油价格上升100%，总运输 
成本躭会上升30%。由于燃料价格的波动将引起运输成本的变化，因此在决定供应链的网络布置和运输方案 
时必须对这一点着重考虑 • 

燃料价格的波动从两方面影响供应链的决策《 首先， 燃料价格的波动会极大地影响全球经济活力和经济 
动向。当柴油价格为毎加仑 4.5 美元时，企业考虑的是从什么地方获取原材料以及采用什么运输方式才能降低 
成本, 当价格上涨幅度较大时，企业开始考虑在原材料产地建厂以降低成本，比如， IKEK 躭在维吉尼亚建了 
—个工厂，钢铁公司在美国中部建厂的也越来越多 • 13 运输成本的增加抵消了部分在劳动力低廉的国家建厂 
的优势。随着燃料成本的增加，越来越多的 M 际间货物运输从海运转为空运，供应链决策人员可能更倾向于 
在组件生产地和定制生产地就近选择供应商 * 
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图 17-6 1994年以来 美国柴 油燃料的价格（单■位：美元/加仑） 




其次，运输成本的增加可能引起国内物流网络的变动。按照第13章介绍的总成本曲线，运檐成本的增加 
会导致总成本曲线向右上方偏移.图 17-7 说明了运输成本增加25%、50%, 100%时总成本曲线的偏移程度. 
在基本的燃料价格上，图中有7个最低总成本配送中心„随着燃料价格地上涨，配送中心的数 ft 增加到10个， 
宝洁公司在应对最近运输成本上涨时便运用这个原理，增加设置了新的配送中心 • 


E 送中心的个数 

困 17-7 随着燃料价格的变化 R 送中心的最优个数变化 



17.4.3 外包 

企业应对风险的另一个方法是将部分物流和供应链业务外包给第三方物流企业或综合物流提供商。第三 
方物流企业或综合物流提供商与其他企业以合同的形式提供相关的供应链脰务，如运输仓储、轻工制造、 
信总技术、_户服务以及逆向物流 服务。 综合物流提供商对第三方物流企业提供的物流服务进行选择和协两， 
并派出资源管理专家管理企业资源，因此综合物流提供商负有企业资濂配置的责任 • 

有的企业认为物流外包只是一种减少成本的方法，从更高的层次看物流外包更是一种减少管理风险的选择， 
从成本的角度来说，物流外包能够降低成本是因为很多选择物流外包的企业自身不具备专业的物流运作能力 • 
所以这些企业选择专业的物流胆务提供商就能降低物料处理、仓储和运输等环节的运作成本。物流外包可以* 
少供应链风险的另一个原因是物浼外包服务提供商拥有专业人才和广泛资灌，并能充分利用规槙经济效益•尤 
其是专门处理供应链某个环节业务的物流企业比一般企业面临的风险更少、成本更低.通过对客户需求能力的 
估算，提供物流外包服务的企业进一步降低了因物流网 络繁忙 而不能满足客户需求的风险 • 选择外包服务可降 
低以下几方面的 风险： 不确定性、能力、过程和人才 • 表 17-3 列出了选择综合物流服务的优势。 

表 17-4 列出了第三方物流企业和综合物流提供商提供的具体服务种类 • 从每种服务的采用情况可以看出 
运输和仓储环节是企业选择外包的主要环节•另外，在订单苷理，轻加工和咨询脹务方面选择外包的企业也 
越来越多，尽苷企业选择外包的主要原因仍是降低成本，但也有企业选择外包的原因是为了利用专业人才来 
规避风险。 

总之，人才和能源的可得性是影响供应链可持续性的关键因素 • 与这两者相关的能力和成本既影响物流 
和供应链营理者对供应链的设计，又彩响供应链本身的运作 • 能源价格的上下波动是设计供应链柔性要注意 
的首要因素 * 另外，企业也要积极进行人才和其他资源的 R 置，并保证其可得性，尤其要注意的是，企业需 
要加强与关键资源的供应商之间.与关键人才教育机构之间的合作 • 供应链苷理发展的趋势表明越来越多的 






企业选择外包来规避风险.降低成本。 


表 17-3 选择综合物流服务 的优奂 


优势 

感知》的企业百分比 （》) 

鸷理外 包物*服务 (如： n* 与一个企业签订合 w> 

75 

减少1•苷理时间和锖力 

69 

企*能够专注干0己的核心;务 

67 

提《广8体的物 i* 效串.降低/«体的物流成本 （如， 大* 折扣） 

56 

提在 r 整体的物 * 嬪效和股务水平 

56 

滅少/物浼昍务提供商的败置 

51 

加* 了货运的可 SL 性 

39 

反应®敏拢 

37 

提* 了资源利用串 

34 

扩展了全球范困内可利用的物* N 络 

31 

得到 S 好的客户定制«决方* 

24 

提岛 了企业解决#杂 物浼问 M 的能力 

24 

可以与 «合物 i* 提供商分祖风险 

23 

«少了®存 

22 

能够较早的发现问囲 

22 

能够接触到专业的信息技术 

18 

资料来源： CJohn Langley.The State of Logistics Outsourcing 2008 Third-Party Logistics (Alanta,GA:Georgia Tech^008),p.l8. 

表 17_4 第三方物流企业和练合物流提供商提供的具体服务种类 

外包物 i«B 丨务种类 

逸择此服务的企业比例（％> 

U 内运輪 

85 


81 

&储 

72 

«关和报关 

65 

运转 

52 

集并运输 

46 

逆向物流（次品，修理，回收> 

38 

直接换装 

38 

运 输笠理 （一个或多个承运商的货运 H ■划及其实》0 

37 

产品貼 fe. 包装. 》K. 坦合 

36 

货物检査和支付 

30 

第 三方物 i * 企业慊供的供务 

17 

iT 单的輪人. 处理以 及«行 

15 

车/船队苷理. 

13 

胥理物流提供商 

13 

客户駔务 

12 


if 料来瀵： CJohn Langley.The Slate of Logistics Ouuoutcing 2008 Third-PMty Logistics (A(anU,GA:Georgia Tech^00g),p.l3. 


17.5 安全 


随着供应链运作全球化趋势的推进，管理者必须加强对企业本身、企业产品以及企业信誉的保护。为了 
确保供应链安全，不仅要设计完善的内部运作流程以减少企业内部的 K 险，还要与供应链伙伴和当地政府加 






强合作 • 这样才能最大化的降低供应链内外的风险 • 本节讨论企业加强供应链安全的措施以及政府减少供应 
链风险的举措 • 供应链苷理者必须理解合作的重要性，否則将可能出现不必要的重复搡作，甚至导致供应链 
风险的增加 • 这样一來也会给最终消费者带来消费风险以及额外成本。 

17.5.1 供应链安全 

供应链安全是应用政策，程序与技术以保护资产，产品、设备，信息等免遭盗窃.损坏及恐怖主义的袭 
击，并禁止非法走私品.非法人员和大规梭破坏性武器的引进.恐怖主义成胁引起的供应链安全问題已经引 
起了以下各方的 重视： 企业、供应商.客户，承运商，终端运作商，政府和全球贸易伙伴。全球经济的发展 
与供应链安全和弹性休戚相关。前面已经明确了供应链安全的含义，此处不再赘述。供应链弹性是指供应链 
承受意外事件并从中恢复的能力 • 一个具有獬性的供应链能够亊先预计到供应链中可能产生的安全问题，制 
定计划来预防并对可能出现的问题进行快速反应 • 当安全事件发生以后，它能够迅速 i 新设计可替代的作业 
方案。 
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恐怖亊件的增多引起企业管理者对企业和供应链安全的高度关注。过去企业在考虑安全防御时只用考虑 
企业内部的潜在成胁。而如今，随着全球供应链运输网络的发展，不间企业.产品.运输基础设施之间有着 
千丝万缕的联系。因此其中任何一方遭到破坏都可能影响到其他企业，企业必須考虑螫个供应链的安全防_ 
能力 • 

企业在努力加强供应链弹性以对抗恐怖主义的间时，还要加强各方面的供应链安全，保护客户、公众的 
利益以及企业品牌。如果无法保证供应链安全，可能导致以下后果： （1) 恐怖主义对供应链的袭击可能严重 
损害企业的产品供应能力和运输能力，导致企业短期收益以及服务水平的下降 • （2> 如果客户认为亊故发生 
的原因是企业因疏忽大意而没能保证供应链安全，企业的品牌信誉将受到极大的损害。（3> 企业收益的减少 
可能引起投资者对企业绩效的不满，以减少对企业的后续投资。（ 4 > 安全事故可能会使企业受到司法审査. 
(5) 恐怖袭击的发生可能需要追究企业的法律责任。 

一个企业发生安全事故，它将直接承受以上主要后果，而这个企业的供应链伙伴当然也会间接受到影响 • 
如果供应链伙伴将安全事故的发生归孭于该企业，則可能导致供应链关系受到影响甚至破裂。 

供应链安全如果出现问 B 将带来很严重的后果 • 尤其在当今的供应链环境里，跨组织甚至跨国界的贸易实 
体越来越多，产品的流通环节愈加复杂 • 交易次数也愈加颊繁 • 如果供应链中有人认为某个供应链成员因为疏 
忽大意或能力欠觖而不能保证供应链安全，并取消其成员资格，那么这些企业之间的贸易将受到巨大的影响。 

加强供应链安全的主要原因之一是必须保护品牌声誉。企业苷理者认为如果产品被污染或受到其他的暗 
中破坏，消费者对品牌的接受程度躭会降低.与品牌安全有关的行为 包括® 犯商标，灰市交易，商品仿冒等。 
企业应保护供应链资产以防止盗窃，并向颟客保证产品的正当来源。 

企业要保护 自己， 就必须确保供应商能够保证其提供货物的安全性 • 企业可以采取多种措施，如质董认 
证. 质董监 督或政府的支持，如美国政府实施的《海 关贸易 合作反恐条例I企业必须对产品的制造环节以及 
分销环节涉及的多方因索保持警惕，并设置 常规監 控目标 • 最近玩具行业的安全亊故再次唤起了人们对这方 



面安全因素的 重视。 

政府施加的压力是个保护供应链安全的重要推动力 • 很多条例是自愿遵守的，如 《海 关贸易合作反 
恐条 例》。 也有很多法令是强制执行的，例如，2002年*布的《生物恐怖主义贸 易法》 规定食品加工企业必须 
具备在供应链中逐层追踪原材料以及完成品去向的能力 • 另外， 为了尽量给客户提供较多的产品来源地信息， 
政府针对部分农产品和食品制定了强制执行或自愿执行的原产地标示法. 

尽管以上举措促进了企业安全体系的建立，但还是有很多管理者对企业詭弱的安全防御能力视而不见， 
并在建立安全体系方面一拖再拖。 一个可 能的原因是管理者认为企业受到恐怖袭击的可能性不大•另一 
个原因是有的管理者也许误认为只要商品转移到其他的供应链成员那里，自己的企业躭不用再承担安全 
责任了。 

安全模型 


这个模型明确了企业为了保护自身、供应链以及客户必须发展哪些方面的梭心能力。在这个換型中，供 
应链应具备10种核心能力来保护产品和供应链 本身。 

安全能力来自企业为保证并维护供应链安全，对不同方面的安全防御能力的巩固，包括*础设施.流程、 


资产以及资源。表 17-5 阐述了各种安全能力及其定义.表 17-6 列举了毎种能力在企业中的具体应用实例 • 


表 17-5 供应链安全能力 及定义 

能力 

定义 

淹程策略 
»程茕理 
设* 密理 
通信管理 
管理技术 
*S 技术 
管理机制 
关系管理 

与股务提供商之间的合作管理 
公关管理 

承诺加强安全苷琿，将安全意识融人企业文化 

企业内外物料沫动和产品*动的管理*程与具体安全措施的螫合 

为了保证物理设*和产品（如建筑物.运輸1具）的安全而实《的安全措》 

保证内部倌息*动的安全.&括 KM. 苷理者和合 M 方之间的通佶 
明确并应对 安全隐 患的现有憤息系统的有效性 

为了保证产品密封性以及 祖踪产品流动 而采用的技术 （如 电子封条.射*技术> 

更 W 地叫礴及管 a 安全 W 险的能力和攢施 

企此与 其他供 成 H (如客户.供应商> 之间的倌患共享和协作 

企业与 眼务提 供《 (如运输 公司. 仓鍺公司.期;三方 fc* 企 业等） 之间的 共车 和协作 

企业与政府和公众之间在安全方面的关系苷理以及倍息交换 

表 17-6 加强安全能力的具体体现 

能力 

企* 例子 

浼程 策略 

• 苷理者认为供应链安全对保护消费者和品牌_¥黉至关重要 


•企业 组建由 跨部门的高层苷理人成的安全危机苷邂小组 

• 在企业培调屮向 WI 灌輪安全意识 

•明确完#的产品召回浼程 

• a 4控制产品收货和发货的标准流程 

• 应用危害分析和关 •控制 点系统 

•设 in. a. 门禁系统和保 1? 人员以保护敏*地区的安全 

• 采用监控设备以防范非法活动 

•防±无关人员接近设 施或进 行操作 

•在员工培训中普及防止污安全亊故的悄患檎块知识 

• 制定通仿预案以应对污染/安全事故 


17.5.3 跨国界运作 

由干供应链的全球特性，企业对程序.法律和规定的依赖程度都比较相似，而这些规定因国家而异。选 
择供应商的决策越来越依赖供应商的公司和国家的诚信合作声誉。但是，供应链合作伙伴和服务提供商是否 
就一定能确保它们正在进行的生产的安全呢？因此，供应链管理者必须对供应链安全和业务持续性进行自我 
评价，挎职能小组必须制定危机管理计划，计划包括危机 缓解、 检测.响应和恢复等， 

为了促进经济增长并增加 a 际贸 M, 政府有贵任推动跨国的人员和产品流动，并对人员、国*和商业的 
安全承栴基本责任.对政府机构来说，传统上的关注焦点是对贸易的控制.确保税收和费用的征收.限制非 
法产品的流通，例如，对进口产品进行抽样检査以确保安全. 18 然而，目前关注的焦点已经转向了通过确保 
供应链早期运作的安全来简化贸易，例如，可以通过出口检査和倍患追踪来寻找值得信任的合作伙伴，以增 
加安全性。然而，值得信任的合作伙伴的观念引起了全球合作的需求。 

美国和它的贸 s 伙伴为了对付恐怖主义威胁，已经采取行动建立了安全和便利的贸 &. 国会要求国土安 
全部 （DHS) 边堍和交通安全理亊会确保合法运输与 贸易的 快速，有序并有效地流动.美国海关边防总* 
(现在厲子国土安全部）发布了一系列条例使贸易简化并增加安全性，包括海关贸易合作反恐条例 （C-TPAT). 
集装箱安全防范措施 （CSI) 以及相关规定， 17 C-TPAT 通过对安全条例的自我评价以及海关审计和核实来预 
先确认选择的承 运商。 CSI 要求对运到美国的货物进行快速跟踪，并对集装箱进行预先筛分.舱单预申报规則 
(AMR) 和近来的货物信息预报条例 （ACt) 要求通过海运、空运.铁路或公路运输将货物运入或运出美国之 
前，就必须提交货物的洋细信息. 18 自由与安全贸易 （FAST) 计划允许有信誉的承运商运输的低风险产品快 
速通过边境，对那些未知或高风险的货物則需要进行检査。这些规定都要求国际合作.这些规定的进一步发 
展将里利用技术加强对恶意攻击的侦窃、提高追踪效串和有效性，以及扩展可信任的合作伙伴的范囤，这样 
即使发货地点的数*增加了，但是还是能够提髙运作的效率。 

不仅是美国政府采取行动促进全球贸易，世界贸易组织 （WTO) 也通过移动控制以及在各国政府部门、 
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公司.供应商、承运商和客户间共享相同的信息对出口活动进行检査，使各国之间的贸易更加 便利。 世界海 
关组织 （WCO), 还包括供应链安全全球标准中的161个成员国都在寻求促进贸易便利的 方法， 例如，制定并 
推广帮助海关苷理人员共间工作来实现低风险.跨越边境货物快速报关的指导方针 • 

美国海关计划以及 WTO 与 WCO 制定的规则都在出口中加入了海关检査这一步，海关检査必须根据能够反 
映货物风险的基本信患进行评价 • 这些信息包括商品描述、价格.原产地和目的地、发货人和收件人以及运 
输提供商，可以使用这些信息对制造商.承运商和其他实体进行确认 • 国际标准化组织 （ISO) 和安全技术战 
略理事会共同制定了智能安全贸易通道 (SST) 计划 • 安全 贸易通 道为全球集装箱追踪和整个供应链的审计 
跟踪提供了一个技术 平台。 

•出结 

在过去二+多年里，物流和供应链管理者掌握的企业运作情况越来越多.一方面物流和供应链管理者在企业策 
略的制定和实施方面的彩响力越来越大> 另一方面，在企业管理中他们又必须承担起更多的应对全球风险的责任. 
本章对物流和供应链管理中企业将面对的主要风睑进行了阚述和分析， 

本章首先回顿了供应链管理内容的 扩展. 从总成本最小化到企业风险管理。如今物流和供应链管理者•必须对企 
业风险管理有一个全面的了解，并且能够提出企业应对风险的方案和策略。 

接着.本章从供应链层次讨论了单个企业可能面临的不同方面的风险及其发展趋势，包括产品复杂度.规章制 
度、资源可得性和安全4个方面.产品复杂度与企业在本国或全球范围内提供产品的种类多少有关.尽管产品种类 
越多，可能覆盖的消费者范围就越广，但提高产品复杂度通常会导致供应链成本增多。如今供应链管理者需要与营 
销部门的同亊合作以寻找一个较好的平衡点， 

由于城市，区域、国家在环境和税制方面颁布或修订的不同政策，企业在法律制度方面也面临着供应链风险， 
法规的频繁变更将极大地 ft 响供应链活动的选址和相关策略的制定。物流和供应链管理者必须了解法 律环境 对供应 
链的影响，并积极与财务、税务和环埔部门合作，采取适当措施应对风险。 

物流和供应链管理者必须努力保持供应链的可持续性。管理者需要考 (8 两方面的问題，一是跨部门的国际化人 
才的获取.显然.随着企业全球化趋势的壜加，这类人才将成为短缺人才。二*能源成本的剧烈变动.由于大部分 
供应链都是在过去能灝价格较低时设计的，如今物流和供应链管理者不得不想办法应对能源价格的急劂上涨和剧烈 
波动性.因此，在资源可得性方面，管理者必须针对人才的可得性和能源价格的浮动制定相应的长期或短期策略. 

本章最后关注的重点是企业必须打造安全而有弹性的供应链.为了保证全球范围内产品能够安全流动并同时尽 
量控制成本，企业必须改善内部流程和策略，改蕃与供应链伙伴的合作策略以及面向政府和公众的公关策略. 

# IcD 

1. 谈谈供应链管理者将管理重点从成本最小化转移到企业风险管理的意义， 

2. 讨沦市场营销、供应链收益、供应链成本与产品复杂度的关系。 

3. 比较或对比在加强供应链安全过程中，物流管理、供应链管理，产品质量、企业安全、物流眼务提供商以及政府 
分別起什么作用. 



4 .说明并讨论与单独进行正常物流或逆向物流的供应链相比，同时承担正常物流和逆向物流的供应链中，需要特别 
注意嗯些相关的运作亊项？ 

5•讨论企业在应对所在地政府的政策变化中应该扮演怎样的角色. 

6•讨论区域或当地有关资产税、增值税，库存税以及所得税的纳税政策对供应链设计有怎样的彩响. 

7. 谈谈物流和供应链管理者在保证企业遵守 C-TPAT、CS1, AMR. ACI 等安全条例中应发挥什么作用。 

8. 谈谈信息技术对加强供应链安全的作用 • 请围绕以下几种关键技术 讨论： 射频技术、货运跟踪或追溯，供应链计 
划系统. 

9•谈谈企业需要采取怎样的措施来保证供应链人才储备的持续性. 

10. 讨论企业为加强供应链安全而制定关键措施和综合楢施时需要考虑哪些因索. 
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相似的条例，其他国家也将陆续颁布此类规定。 



结束语 


EPILOGUE 


归根结底，物流管理面临的挑战，是超越传统的职能观念，努力把提和宣传某种需要.使管理者对自己 
的企业重新定位.他们应该做的事情很简单——脹务 客户.尽苷有些时 候难以理解.但亊实上，大多数公司 
需要进行*组，以重新配置资源来最好地实现脤务客户这一基本自核.由于许多原因，现代企业中充满复杂 
性。企业的新定位躭是简单化.标准化和整合化。躭是回归 a 金本的东西，而物流躭是最基 本的。 

未来的物流苷理者，更多的是作为一个改革的领导者，极少充当技术员的角色。创造客户价值的过程在 
于使物流核心能力的速度和柔性同步化，这种需要将引发 改革， 技术和技巧将不再是限制性 因素. 如果10年 
或更长时间内没有创造出新技术，我们将难以充分利用目前正使用的资®.那些作为促进生产力的新方式而 
加大推广的槪念，其实大多数都是陈旧的.这些概念都不是新的，如作业成本法、基于时间竞争. ABC 库存 
分析.流程整合.协作、快速响应.分类等。今天的苷理者利用信息技术支持他们的工作，这才是新鲜事 
物。 

当然，重新定位企业并不单纯是物流的贵任，但物流管理者必须参与这一过程，尤其是那些领导全球运 
作的管理者，他们管理着大*的资本和人力资源，促进产品配送和客户脤务。未来的物流管理者不能忽视的 
贵任是贡献并投入到改革管理中，使企业迈入数字信息时代. 

为了这一自的，作者通常要收集那些能有力地表达他们童图的引语和论述，对即将面临改革桃战的今天 
和明天的物流管理者，我们提供下述引文，作为共勉和激励。 

关于改革< 物流并非酱通的职业 

经验告诉我们，人们特别习惯于他们经常看见的和经历过的亊情，以致在最普通的工作中，哪怕是进 
行最简雄和最明显的改进，人们都会犹豫.不情愿，迟缓地去适应， 

-亚历山大•汉*尔《, 1791 

关于 组织： 这只 ft 个视 角问題 

我们受过艰苦的训练……但似乎毎一次我们都准备形成经过重新编排的团队.我在以后的人生中逐渐 
认识到，我们通常通过重组来迎接一种新的形势，它可能是一种带来进步的幻想的奇妙方法，又可能会产 
生混乱、无效率和士气低落。 

—佩特罗尼爲斯，公元酧200年 

关于新的 思想： 有些并不 ft 很新 


有人 S 至可能梦想.生产非常有组织地进行，商家不用费心持有原材料或成品的库存，或者说任何其 
他经济单元都用不着这样做……想象一下，每一种物品的供应，恰好在机器需要它的时候流人工厂,物品 





由工厂生产线流出时，货运汽车、卡车恰好停在合适的装运平台上 i 商品到达零售商那里上货架时，货架 
上恰好有空地方……在这样的条件下，因生产过程必须发生的库存而导致社会承担的费用和风险将被降至 

最低限度。 

——列维X特 S. 菜昂，1929 


有关 评论： 你近来为我做了什么？物流专家 

物流专家是悲哀而令人心酸的人，在战争时非常需要他们，在和平时期却被埋没，不名一文，他们只 
经营事实，但却必须为兜售理论的人们 工作。 他们在战争的时候出现，因为战争是非常现实的亊实。他们 
在和平时期消失，因为和平在很大程度上需要的是理沦，那些兜售理论，战争时雇用物流专家，而和平时 
又忽视他们的人们，是将军. 

将军是快乐地得到神佑的那种人，散发出自信和力量，他们只吃美味芳香的食品，只饮甘甜香醉的琼 
浆.在和平时期，他们自信地迈着大步，只是在地图上大度地挥挥手，手指决策性地指向平台走廊，双手 
侧立挡住狭路和》碍物，便可以侵人一个世界，在战争时期，他们必须放慢步伐，因为每_位将军都有一 
个物流专家跟在后面，他知道物流专家随时可能俯身向前并低 声说： “不，你不能这样做。”将军在战争时 
期害怕物流专家，而在和平时期，将军却试图忘却物流专家。 

在将军旁边蹦蹦跳眺的是战略家和战术家。物流 专家* 视战略家和战术家.战略家和战术家在提升为 
将军时才了解物流专家一他们通常是这样， 

有时，一个物流专家变成了将军，如果他真成了将军.他必须与他讨厌的将军共事，他有着一帮他所 
»视的战略家和战术家扈从；在他后面.是他窨怕的物流专家。这躭是升为将军后的物流专家总在吃陈腐 
食品而无法享用美味芳香食品的原因. 


——作者 不鏵； 由威雇 K. 绝登■少校，加拿大皇家空軍提供 
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Glossary 


A 

A model of customer satisfaction 客户满意度楔型 

ABC classification ABC 分类 

Absolute performance 绝对绩效 

Accessorial services 附加服务 

Act to Regulate Commerce 商务管理法案 

Active storage 短期存储 

Activity-based costing 作业成本法 

Adaptive smoothing 调节性平滑法 

Advance Cargo InformaUon (ACI) 货物估&预报条例 

Advanced functionality 髙级功能 

Advanced Manifest Rule (AMR) 舱单预申报规則 

Advanced planning and scheduling (APS) 髙级计划与排程 

Advanced shipment notification 预先交货通知 

Agents 代理人 

Aggregate rate 累积费率 

Air transport (tadon) 空运 

Airline Deregulation Act 航空线解除限制法案 

Alliances 联盟 

Analysis assumptions 分析假设 
Analysis of inventory 库存分析 
Anticipatory 预期 

Anticipatory business model 预澜型商业換式 
Anticipatory manufacturing 预测塱生产 
Antitrust 反托拉斯 
Articulated cars 校链描车 
Assemble-to-order (ATO) 按订单装配 
Assembly 装配 
Asset commitment 资产投人 
Asset management 资产管理 
Asset turnover 资产周转率 
Asset utilization 资产利用串 
Asset-based service providers 资产服务提供商 
Assumptions 假设 
Assumptive logic 假设逻辑 
Auditing of freight bills 审核运费清单 
Automated handling systems 自动化处理系统 
Automated storage and retrieval systems (AS/RS) 自动存 
取系统 

Auto matic identiHcation system 自动识别系统 
Availability 可得性 
Available to promise 可用承诺 
Avail able-lo-promise (ATP) invenlory 可用库存 


Average inventory 平均库存 
Average order cycle time 乎均订货周期 
Acceptance 验收 

Accommodation customer 客户服务 
Accounting practices 会计实务 
Accuracy 准确性 

Administered relationships 关系管理 

Administrative costs 管理费用 

Advanced security filing 高级安全档案 

Aesthetics 美观性 

Aggregate tender 累 I 十费串 

Air transportation 空运 

Air-truck service 空运-陆运联运胀务 

Alpha factor cr 因子，平滑系数 

AmeriCold Logistics 美国的一家第三方物庞公司 

AMR Research 一家著名的全球性研究咨询机构 

Analysis 分析 

Analytic inventory techniques 库存分析法 
Anticipatory business model 预测型商业棋式 
American Production and Inventory Control Society (APICS) 
美 H 生产和 库存管 理办会 
Arkansas Best 美国的一家物流企业 
Asset-based service providers * 于资产的服务提供商 
Authorized economic operator 审批经济运作方 
Automated guided vehicles 自动导向车辆 
Average order cycle time 平均订单周期 

B 

Backhaul load 返程运输 

Balance sheet 资产负债表 

Balanced scorecard 平衡计分卡 

Balancing supply and demand 供黑平衡 

Band draft 银行汇累 

Bar coding 条形码 

Base demand 基本餺求 

Base-poim pricing systems 基点定价系统 

Base stock 基本库存 

Baseline analysis 基 准分析 

Basic logistics service 基本物流服务 

Batch selection 批处理抹货 

Benchmarking 基准，标杆 

*Best-of-breed' approach 最佳组合方法 

Bill of exchange 汇累 



Bribery 贿赂 
Brokers 经纪人 

Buffering uncertainty 降低不确定性 
Build-to-order manufacturing 接单生产 
Bulk handling 敎装处理 
Business assumptions 行业假设 
Business continuity planning 业务持续计划 
Business plans 企业计划 
Business-to-business 企业与企业之间交易 
Buying exchanges 购买交换 
Byrd Amendment 伯徳 ttl 了案 
Batch process 批处理 
Batch selection 批量分栋 

business to business (B2B) —种企业面对企业的商业模式 

Best practice 最佳实践 

Bilateral agreements 双边协议 

Bill-of-materials 物料淸单文件 

BioteiTorism Act 生物恐怖主义法令 

Black box 黑箱 

Bar code and scanning 条形码和扫描技术 

c 

Cabotage and bilateral agreements 沿海运檐权和双边协议 

Capability 能力 

Capable to promise 可承诺能力 

Capable-to-piomise (CTP) inventory 可生产的库存 

Capacity constraints 能力约束 

Capital costs 资本成本 

Carousels 旋转式传送带 

Camers 承运人.承运商 

Case fill rate 单笔订单满足串 

Cash spin 现金周转 

Cash-to-cash conversion 现金周转 

Category management 类别管理 

Central database 屮央数据库 

Centralization 集权 

Centralized inventory management 集中式库存管理 
Certificate of origin 原产地证明 



382 


术语表 


Countertrade 对 等贸易 

Cradle-to-cradle logistics 从摇篮到摇篮物流 

Cross-enterprise collaboration 跨企业的协同合作 

Cube minimization 体积最小化 

Cumulative discounts S 积折扣 

Customer choice-board 客户配置选择板 

Customer file 客户文件 

Customer integration 客户整合 

Customer relationship collaboration 客户关系协作 

Customer relationship management (CRM) 客户关系管理 

Customer satisfaction 客户满意度 

Customer service 客户服务 

Customer service sensitivity analysis 客户服务敏感性分析 
Customer success 客户成功 

Customer-focused marketing 以客户为中心的市场营稱 
Customer-Trade Partnership against Terrorism 客户与企业 
眹合抵御恐怖主义 

Customs-Trade Partnership against Terrorism (C-TPAT) 海 
关贸舁 合作反恐条例 
Cycle counting 周期盘点 
Cycle inventory 周期库存 
Capacity management 能力管理 
Capacity requirements planning (CRP) 能力需求计划 
Carrying costs 持有成本 
Case fill rate 单笔订单完成串 
Cash discounts 现金折扣 
Cash spin 现金周转 

Causal forecasting techniques 基于因果关系的预测方法 

Central America Free Trade Act (CAFTA) 美国中 部自由 
货易法令 

Changeover constrains 调整约束 
Closed-loop focus 闭环的重点 
Collaborative forecasting 联合预測 
Collaborative relationships 协作关系 
Combined transport document 多式联运单据 
Communication technology 通信技术 
Competitive basis 竞争基础 
Product complexity 产品复杂度 
Con Way Transportation 一家 H 际物流企业 
Conformance 一致性 

Consolidated Rail Corporation (CONRAIL) 其国联合铁路 

公司 

Consignment inventory 委托管理库存 
Continued Dumping and Subsidy Act 倾销与补貼的延续 
法案 

Continuous process 连续性生产 
Control measures 控制指标 
Cost-to-server model 按服务核算成本方式 


Counterfeiting 仿冒 

Country of origin labeling 产品来 ® 地信, & 
Cradle-to-cradle 整个生命周期 
Cradle-lo-grave 由始至终 
Cross-docking 交 叉作业 
Cross-enterprise collaboration 托企业合作 
Cross-functional expertise 择部门的专家 
Cross-functional integration 跨部门的整合 
Cross-industry exchange portal 跨行业的交换入口 
Capacity requirement planning (CRP) 能力需求计划 
Cube rates 立方费率 

Cube shipping document (CSD) 立方货运文件 
Cushioned appliances railcars 缓冲式电器设备车厢 
Customer accommodation defined 客户关系管理的定义 
Customer accommodation 客户关系管理 
Cyclic component of a forecast 预测中的周期 lil 索 
D 

Damage 损坏 

Data collection and analysis 数据收集和分析 

Data imegrily 败据# 合 

Daw mining 数据挖掘 

Data requirements 数据要求 

Days of supply 周期 

Dead net pricing 完全净价 

Deadheaded 空车返 fe| 

Debundling 拆分 

Decemraliration 分权 

Decision analysis 决策分析 

Decision making 制定决策 

Delivered pricing 交货价 

Delivery 交货 

Demand data 潘求数据 

Demand facing warehouses 面向需求的仓库 

Demand forecasting 需求预测 

Demand management 需求管理 

Demand uncertainty 需求的不确定性 

Demurrage 逾期费 

Department of Homeland Security 国土安全部 

Department of Transportation 美国交通运输部 

Dependent demand replenishment 非独立黑求下的补货 

Deregulation 解除苷制 

Design data requirements 数据设 l 十麥求 

Design decisions 设计决策 

Design for logistics 物 3E 设计 

Design logic 设计 S 辑 

Design tools 设计工具 

Destination rates 终点费率 
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Detention 滞留费 
Digital age 数字时代 
Direct distribution 直接配送 
Directing 指导 
Discounts 折扣 

Discrepancy in space 空阅上的不一致 
Discrepancy in lime 时间上的不—•致 
Discrete selection 离散株货 
Discriminatory pricing 妓视性定价法 
Distance 运輪距离 
Dislribulion channels 分销渠道 

Distribution requirements planning (DRP) 分销需求计划 

Diversion 转移 

Diverting 转移销 ft 

Documentation 单据 

Downtime 挣工期 

Durability 耐用性 

Duly drawback 遇税 

Dwell time 闲置时间 

Dynamic simulation 动态換拟 

Data warehouse 数据仓库 

Databases 数据序 

Decoupling (库存的）分离 

Dedicated transfer car 专用的转运车稱 

Deere &Company 一家农用机械生产商 

Defects 缺陷 

Defense Logistics Agency 国防后勘部 
Delivery cycle 交货期 
Dell 戴尔电 《 公司 
Demand 需求 

Demand characteristics 需求特征 

DeutscbePosi 美国的•家快递公司 

Deviation 方差 

DHL 美国的一家快递公司 

Digital age 数字时代 

Digital signatures 电子签名 

Disproportionate risk 不成比例的风险 

Double-stack container flatcars 双层集装箱栽运列车 

Dow Chemical 美国的一家化学公司 

Downtime 停工期 

Dunnage materials 填允材料 

Defined 定义 


Earlier supplier involvement 供应商早期参与 
Echelon structure 阶梯法构 
E-commerce 电子商务 
Economic driver 经济驱动 


Economic Order Quantity (EOQ) 经济订货批歎 

Economic principle 经济学原理 

Economic regulation 经济规章制度 

Economic value 经济价值 

Economy of distance 距离经济 

Economy of scale 规捵经济 

Economy of scope 范围经济 

Efficiency incentives 效串激励机制 

E-fulfillment 电子订单履行 

Electronic catalogs 电子目录 

Electronic data interchange (EDI) 电子数据交换 

Electronic funds transfer 电子转账 

Electronic product code (EPC) 产品电子代码 

Electronic product coding 电子产品编码 

Electronic scanning 电子白描 

Electronic signature 电子签名 

Electronic Signatures in Global and National Commerce Act 
全球和国内商业电子签名法案 
Elkins Act 艾尔金斯法案 

Emergency Transportation Act 运輪 R 急情况法案 
End users 最终客户 

Enterprise execution system 企业的执行系统 

Enterprise extension 企业扩展 

Enterprise facility network 企业设施网络 

Enterprise integration 企业一体化 

Enterprise resource planning (ERP) 企业资朦计划 

Envelope curve 包络曲线 

Environment 环境 

Environmental concerns 环境彩响 

Environmental services 环境服务 

Equipment constraints 设备约束 

Equipment downtime 设备停工期 

Equipment scheduling 设备安排 

Ethics 道德 

European article numbering 欧洲物品编码 
Evaluation of alternatives 备选方案评诂 
Everyday low pricing(EDLP ) 天天低价 
Exception rates 特价费率 
Exchange portals 交换人口 
Execution systems 执行系统 
Expansion 扩達 

Expectancy disconfirmation 期望的否定 
Expediting 加急运輪 
Exponential smoothing 指数乎滑法 
Export bill of lading 出口 提单 

Export irrevocable commercial letter of credit 出 口 不可撤 
销商业信用证 

Extended enterprise 可扩展企业 



Extended smoothing 扩展平? fr 法 
Extended storage 长期存姑 

Extensible Markup Language (XML) 可扩展标识 ig 宫 

E-fulflllmenl 电子订单履行 

EAN International 欧洲物品编码国际组织 

80/20 rule 80/20原則 

Enterprise operations 企业运作 

ERP 企业资源计划 

Enterprise planning and monitoring 企业计划及览控 
Enterprise Resource Planning (ERP) 企业资源计划 
European Union 欧盟 
Exacl approach 楕确式方法 
Expenditures 费用，支出 
Experience and credibility 经验和信誉 
Exporting 出口 
Expost 事后 

Electronic Data Ioterchange(EDI) 电子数据交换 
Extensive markup language 可扩展标识语言 
Enterprise facility network 企业设施网络 


Facility location 设施选址 
Facility network design 设施网 络设计 
Fair share allocation 公平份额分配法 
Feasibility assessment 可行性评估 
Federal Aeronautics Administration 联邦航空管理局 
Federal Aviation Act 联邦航空法案 
Federal Aviation Administration Authorization Act 联邦航 
空局权力法粜 

Federal Maritime Commission 美国联邦海亊委员会 
Federal Motor Carrier Safety Administration 联邦汽车运 
投安全管理部 

Federal trade commission 联邦贸易 委员会 

Pederal Trade Commission (FTC) 美国联邦贸易委员会 

First-in，first-out 先进先出 

Fishyback 船背式运输 

Fixed costs 固定成本 

Flexibility 柔性 

Flexible containers 不易损坏的集装箱 
Flexible disiribution 柔性配送 
Flexible manufacturing 柔性制造 
Flow-through or cross-dock distribution 通过式或 
越库式转运 

Forecast error 预测误差 
Forecasting 预测 
For-hire 租赁 
Forklifts 叉车 

Form postponement 形式延迟 


Forward buying 提前构买 

Fourth-party logistics service providers 第四方物流服务提 
供商 

Free and Secure Trade (FAST) 自由与—全贸易 

Free cash spin 自由现金周转 

Free on board 船上交货 

Freight bill 运费澝电 

Freight consolidation 货物集并 

Freight consolidation 货物集运 

Freight forwarder 货运代理人（或 公司） 

Freight lane analysis 运输线路分析 
Freight on board 离岸价格 
Freight terms 运费术语 
Freight-all-kind (FAR) rates 均价费串 
Full line stocking 全产品线存储 
Functional aggregation 职能合并 
Functional disaggregation 职能分解 
Functional specialization 职能专业化 
Feedback on performance 绩效反® 

Financial regulations 财政制度 

Financial supply chain drivers 供应链的财务驱动 

Fine line classification of inventory 库存的优化分类 

Fixed-variable costs 固定-可变成本 

Flexibility 柔性 

RO.B 离岸价格 

For-hire transportation 运箱代理 

Forecast database 预测数据库 

Form utility 形式效用 

Free trade agreement 自由贸 易协议 

Freeze periods 冻结期 

Freight absorption 运费免收 

Frequency 頻串 

Fuel price 燃科价格 

Fulfillment (订 单） ® 行 

Functional skills 职能部门的经验技巧 

Functional work groups 职能工作团队 

Formulating strategy 物流战 略规划 

Functional aggregation 职能整合 

Funclional disaggregating 职能分解 

G 

General decision support 综合决策支持 
Geographic postponement 地域延 ig 
Geographical specialization 地域专业化 
Global data synchronization 全球数据阂步 
Global operations 全球运作 

Global Standards for Supply Chain Security 供应镟安全全 
球标准 



Global systems 全球系统 

Globalization 全球化 

Goal of logistics 物流的目标 

Goals 目标 

Government 政府 

Government bill of lading 政府提单 

Great divide 严重断层 

Grocery Manufacturers of America 美国食品杂货 
制造商协会 

Gross domestic product (GDP) 国内生产总值 

Gross national product (GNP) 国民生产总值 

Genera! Mills 美国一家食品公司的名称 

General Motors 美国通用汽车公司 

Generalizability 普遍性 

Generalized location theory 一般选址理论 

Geographic market areas 地理市场区域 

Gerber Baby Foods 美国一家婴儿食品公司 

Global classification 全球分类 

Global management skills 全球化管理技巧 

Global Trade Ideotiflcation Number 全球贸易识別码 

Gray markets 灰市 

Green initiatives 坏保主义 • 

Ground package service 地面包裹服务 
Global data synchronization 全球数据间步 

H 

Hepburn Act 赫本法案 
High-rise storage 高层存 fig 
Hijacking 抢劫 
History fUe 历史文件 
History of regulation 美 W 规章制度的历史 
Hours of service (HOS) 脰务时间 
How much to order 订货数 II 为多少 
Hypertext markup language 超文本链接标识语言 
Handling equipment 搬运设备 
Hazardous material transpottalion 危险品运输 
Hazardous Material Transportation Uniform Safety Act 危 
险品运输一致法案 

Heartland Corridor 核心通道集团 （美 国的一家运输 公司） 

Heuristic approach 启发式方法 

Hierarchical organization 等级结构 

High complexity 髙复杂度 

High-rise storage 髙层存储 

Hoechst 德国一家公司名称 

Home Depot 美国一 家家具 零售商 

Honda of America 美国本田汽车公司 


Image processing 图像处理技术 
Import 进口 

Importance of performance cycle 运作周期的重要性 

Improvement for stockholders value 提高股东收益 

Inbound logistics 流人物流 

Income statements 利润表 

Increasing customer expectation 增加客户的期望 

Industrial packaging 工业包装 

Infocratic structure 信息结构 

Information age 信息时代 

Information flow 信息流 

Information sharing paradigm 信息共享模式 

Information systems 信息系统 

Information technology 信患技术 

Information transfer 信息交换 

Information-directed handling systems 信息控制处理系统 

Initiating relationships 建立关系 

Inoperatiooal time 非运作时间描失 

Input to a performance cycle 运作冏期的輪人 

In-storage handling 库内搬运 

Insurance certificate 保险凭证 

Insurance cost 保险费用 

Integration 整合 

Integrative management 一体化管理 
Integrative management value proposition 整合苷理 
价值主张 

Integrative service providers 综合服务提供商 
Intermediate customer 中间客户 
Intermodal ownership 多式联运的所有权 
Intennodal transportation 多式联运 
Internal integration 内部整合 
Internal operational review 内部运作检査 
International business 国际商业 

International Organization for Standardization (ISO) 国际 
标准化组织 
Internet 互联网 

Interstate Commerce Act 州际商务法案 
Interstate Commeice Commission (ICC) 州际商会 
Inventory analytic techniques 库存分析方法 
Inventory carrying costs 庫存维持成本 
Inventory decisions 库存决策 

Inventory deployment and management 库存的配置及管理 

Inventory economics 库存经济 

Inventory file 库存文件 

Inventory management 库存管理 

Inventory performance 库存的运作绩效 

Inventory policy 库存政策 



Inventory reduction 降低库存 

Inventory risk 库存风险 

Inventory turnover 库存周转率 

ICC Termination Act 洲际商会终钴法案 

ICI 英国的一家化学公司 

IKEA 宜家，瑞士的-家家具零售商 

In-storage handling 库内物料处理 

In-transit inventory 在途库存 

Income tax 所得税 

Information exchange 信 .g ■交互 

Information warehouse 信息库 

Inland ports 内陆港 

Inoperational time 运作时间损失 

Inputs, to performance cycle 运作周期的输人 

Integration 螫众 

Information systems 信 患系统 

Iwemal 内部 

Interactive approach 交互式算法 
Inlermediaries 中间商 
Internal assessments 内 部评价 
Internal benchmarking 内部基准 
Image processing 图像处理 
Internet 互联网 
Inventory assets 库存资产 

Irregular component, of a forecast 预测中的非常规因素 
ISO standards 标准化组织规定的标准体系 

Item fill rate 产品 « 行率 
Inventory economics 库存经济 
Inventory deployment 库存的 K 置及管理 


Joint costs 连带成本 
Joint ownerehip 联合所有权 
Joint rate 联合费率 
Jones Act 琼斯法案 
Just-in-time (JIT) 准时生产制 

JIT D Bose 公司提出的一种供应商一体化的准时生产模式 
Job shop 工艺专业化生产 

K 

Kimberly-Clark 美国一家纸类产品公司 
KraftFoods (美国）卡夫食品公司 
Kroger 美国的一家大型零售商 


Land bridge 大陆桥 

Language issues in international trade 国际贸易中的 


语言问题 

Layout of warehouses 仓库布局 
Lead supplier 主要供应商 
Leadership 領导力 
Leadtime 提前期 
Lean manufacturing 楕益生产 
Legal issues 法律规定 
Less-lhan-trnckload 零担运輪 
Letter of credit 信用证 
Leverage of inventory 库存调节 
Li»bility8 责任 
Life cycle cost 生命周期成本 
Life cycle support 生命周期支持 
Lift trucks 升降式装卸车 

Limitation of customer satisfaction 客户满意度的不足之 
处 

Limited service rate 有限服务费串 

Line fill rate 订单线满足串 

Linear programming 线性规划 

Live racks 活动货架 

Load planning 装货计划 

Local content laws 当地含蓋法规 

Local presence 本地经营 

Local rate 地方费率 

Localized raw materials 地方性物料 

Location modification 位置变更 

Location theorist 选址理论家 

Locational weight 选址权重 

Logistics costs 物流成本 

Logistics integration 物流整合 

Logistics market size 物流的市场规模 

Logistics outsourcing 物流外包 

Logistics postponement 物嫌延迟 

Logistics renaissance 物嫌复兴 

Logistics strategy 物流战略 

Logistics value proposition 物流的价值观 

Loss and damage 缺失和损坏 

Loss and damage claim 丢失和相坏索賠 

Lot size 批鼇 

Low-cost-country sourcing 低成本国家采购 

Lowest total process cost 流程总成本的最小化 

Landed cost 到岸成本 

Law customization 延迟定制 

Legacy systems 原有系统 

Liability 贵任 

Ufe expectancy of a product 产品的预期 fit 用寿命 
Light-directed operations 光导向系统 





Lights-out facilities 自动操作设施 

Limited capital 有限资金 

Limited Logistics Services —家国际物流公司 

Line flow process 流水线生产 

Load volume 栽货容积 

Logistics value proposition 物流的价值构成 

Low complexity 低复杂度 

Logistics 物流 

M 

Maintaining relationship 维持关系 
Make-to-plan (MTP) 按计划生产 
Make-to-order (MTO) 按订单生产 
Malfunction 失误 
Malfunction recovery 故障解决 
Management assumptions 管理假设 
Management change 管理变基 
Mann-Elkins Act 曼一 艾尔金斯法粜 
Manufacturing 生产 
Manufacturing customization 定制化生产 
Manufacturing perspective 制迪观点 
Manufacturing postponement 延迟生产 
Manufacturing requirements 生产索求 
Manufacturing strategy 制迪策略 
Maritime Administration 海洋管理局 
Market area 市场区域 
Market area consolidation 市场区域集并 
Market assessment 市场评价 
Market channels 市场渠道 
Market definition method 布场定义方法 
Market segmentation 市场细分 
Market value 布场价值 
Market-based ATO 基于市场的按订单装 ffi 
Marketing concept 市场营销理念 
Master cartons 主箱 

Master production schedule (MPS) 主生产计划 
Material 物料 
Material index 物料指数 

Material requirements planning (MRP) 物料索求计划 
Materials handling 物料处理 
Mathematical programming 数学规划 
Matrix organization 矩阵组织 
Mean 平均值 

Mean absolute deviation 平均绝对偏楚 
Mean absolute percentage error (MAPE) 平均绝对误差 
百分比 

Measurement of customer satisfaction 客户满意度测 Jt 
Measurement of customer service 客户服务测置 


Measurement systems 测曼系统 

Mechanized handling systems 机械化处理系统 

Menu pricing 菜单定价法 

Methodology for planning 计划方法论 

Micromarketing 微观市 场营销 

Middle 中数 

Minimization 最小化 

Minimum charge 最低收费 

Mixed integer optimization itt 合螫数优化 

Mixing 组合 

Mode 众数 

Modular packaging 模块化包装 
Monitoring 监控 
Mother ficility 母设施 
Motor carrier 汽车货运公司 
Motor Carrier Act 汽车承运人法案 
Motor Carrier Regulatory Reform and Modernization Act 
汽车承运法的改革和现代化法粜 
Motor-Carrier Act 汽车货运公司法案 
Moving averages 移动平均法 
Multiple-zone pricing 多地区定价法 
Multiply sources 多梁邁 
Multivendor consolidation 多卖主集并 
Manufacturing Resource Planning (MRP D) 制迪资(计划 
Manufacturing support 生产支持 
Market accommodation flow 市场服务流 
Market factors 市场因素 
Marketplaces 市场 
Mass customization 大 S 定制 
Mass merchandising 大型零售商店 
Maytag 美泰克，美国的一家家电企业 
Measurement integration 测 i 方法整合 
Movable racks 移动式货架 
Movement administration 承运人管理 
Moving averages 移动平均法 
Make-to-stock (MTS) 备货型生产 
Management control 管理控制 
Moving average 移动平均法 
Manufacturing 制造 

N 

National Cooperative Research and Development Act H 家 
合作研究开发法案 

National motor freight classification 国家公路货物分类表 
National Railroad Passenger Cooperation 国家铁路旅客服 
务合作组织 

National Transportation Policy 国家运输政策 
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术语表 


Negotiable bill of lading 可转 U; 提单 
Negotiated Rate Act 协商费串法案 
Net prices 净价 

Net profit approach to financial assessment 财务评价的冷 
利润法 

Net profit margin 净利润串 
Net-rate pricing 净费串定价 
Network integration 网络整合 

Network inventory cost minimization 网络库存成本最小化 
Network transportation cost minimization 网络运输成本最 
小化 

Nonasset-based service providers 非资产服务提供商 
Noncumulative discounts 非累积折扣 
Nonoperating intermediaries 不具备运作性质的中间商 
Normal distribution 正态分布 

National Motor Traffic Freight Classification 国家机动车货 
物运输分级 
Negotiation 谈判 
Nested shipments 嵌套装运 
Network design 网络设计 
Nondedicated transfer car 通用转 运车辆 
Nonoperating intermediates 不具备运作性质的中间商 
Nonstackable freight 不可堆# 货物 
North American Free Trade Agreement (NAFTA) 北美 
自由贸 ft 协定 

North American Inland Port Network 北美内陆运輪网 
North American Super Coalition 北其超级联 S3 
Notification 通知 
Novartis 诺华公司，一家制药公司 
Naitional Railroad Possonger Corporation (AMTRAK) 
全国铁路乘客公司 

Numerical compounding 数 (K 混合法 

o 

Obsolescence cost 产品老化成本 

Ocean Shipping Reform Act 海烊运输改革法案 

One-tail statistical application 单尾统计应用 

One-to-one marketing 一对一的市场昔销 

Online catalogs 网上 0 录 

On-time delivery 准时交货 

Operating characteristic 运作特性 

Operational integration 运作鮝合 

Operational considerations 运作中* 要考* 的问 H 

Operational exceptions 特殊运作 

Operational goals 运作目标 

Operational management 运作苷理 

Operational performance 运作绩效 

Operations information systems 运作信息系统 


Optimization 优化 

Order assignment 订单分 id 

Order cycle consistency 订货周期的一致性 

Order file 订单文件 

Order fill rate 订单 JR 行串 

Order fulfillment 订单 JB 行 

Order quantity l 了货量 

Order selection 订 单分拥 

Order-notified bill of lading iT 货通 知提黾 

Orders shipped complete 汀单 E 送完成愴况 

Organization matrix 坦织矩阵 

Organization transparency 組织透明 

Organization charts 组织图 

Organizational end user 组识消费者 

Origin rales 起点费韦 

Outstanding customer service 卓越的客户服务 
Overplanning lop-level demand 水平需求的超额預测 
Obsolete inventory 作®库存 

Occupational Safely and Health Administration 职业安全与 
保健苷理总署 

On-shelf in-stock percent 货架上现货的百分比 

Operational forecasts 运作预澜 

Operational goals 运作 g 标 

Operational time 运作时间 

Outsourcing 采昀外包 

Overcharge claims 高额索赔 

Overnight transportation service 隔夜运输服务 

P 

Packaging consumer 包装消费者 

Packaging containerization 包装集装箱化 

Packaging design 包装设计 

Packaging uniliration 装簟元化 

Package service 包裹服务 

Pallet exchange pools 交换托盘集合 

Pallet positioning 托盘定位 

Paperless picking 无纸化分栎 

Pareto effect 帕累托效应 

Pareto's law 帕 J {托法則 

Perceived quality 品质认知度 

Perfect order 完美订单 

Performance cycle 运作周期 

Performance cycle speed 运作珣期的速度 

Performance cycle sthicture 运作周期的构成 

Performance cycle uncertainly 运作周期的不确定性 

Performance feedback 绩效反® 

Performance measuring 绩效衡量 
Performance standards 执行抹准 



Periodic inventory review 阶段性库存检査 
Perpetual inventory control 连续性库存控制 
Perpetual review 连续性检査 
Phantom freight 售价上加计的®设运费 
Picking area 分拣区 . 

Pickup allowances 提货折扣 
Piggyback service 驮背式服务 
Pilferage 失窃 
Pipeline 管道运输 
Planning process 计划流程 

Planning recommendations and implementation 计划建议 
和实施 

Plans for storage 存储设计 
Platform service pricing 平台服务定价法 
Point-of-s«le (POS) 销售时点系统 
Poisson distribution 泊松分布 
Pooled delivery 集中 K 送 
Portfolio effect 组合效应 
Postponement 迪迟策略 
Preorder planning 播订计划 
Pricing 定价 

Pricing discounts 价格折扣 

Principles of materials handling 物料处理原则 

Private warehouses 私有仓库 

Privatization 私有化 

Proactive consolidation 主动翌集并 

Problem definition 确定问题 

Procedural justice 过程的公正性 

Process organization 过程组织 

Process specialization paradigm 过程专业化槟式 

Processed supply chain 供应链运作流程 

Procurement drivers 采购驱动 

Product 产品 


Product density 产品密度 
Product development 产品开发 
Product variety and assortment 产品种类的多榉性 
Product velocity 货物周转串 
Product/service development launch 开发产品 / 胆务 
投放市场 

Production planning 生产计划 
Productivity 生产力 
Product-mix analysis 产品组合分析 
Product-price file 产品价格文件 
Profile replenishment 系列补货 
Programming 规划 
Project planning 项 g 计划 
Project work pl»n 项目工作计划 
Promotional pricing 促销定价法 
Prompt payment 及时付款 


Prompt payment discount 及时付款折扣 

Proof of delivery receipts 收货证明 

Proportional rales 比 例费率 

Public accounting practice 公共的会计方法 

Public warehouses 公共仓库 

Pull inventory systems 拉动式库存系统 

Purchase requirement segmentation 采购需求的细分 

Purchasing from low-cost countries 从低成本国家采购 

Put-to-light 激光 指示装货系统 

Package delivery service 包裹投递服务 

Pareto principle 帕累托原则 

Partnerships 伙伴关系 

Parts per million 毎百万 个本件 

Payment terms 支付条软 

Performance-based logistics # 于绩效 的物流 

Periodic inventory review 阶段性库存检査 

Pick-lo-lighI 搞取式拣货系统 

Place utility 地点效用 

Planning and control integration 计划和控制•合 
Planning and monitoring of ERP systems ERP 系统中的计 

划和监控 

Planning systems l 十划系统 
Port ihroughput 港口 流通是 
Possession utility 所有权效用 

Postal Accountability and Enhancement Act 提布邮 寄责任 
感和效串方案 
Postaudit 事后审核 
Power 杈力 


Powered Industrial Track Operators Training 工业用机动车 
綱驾 驶员培 Uil 条例 
Preaudit 車舫审核 
Prepaid freight bill 预付运费 
Presentation development 提交报告 
Preventive maintenance 预防性维护 
Price collusion 互通价格的歎诈行为 
Price file 价格文件 
Process costs 流程成本 
Process engineering 工艺学 
Product codes 产 品编码 
Product complexity 产品 复 杂度 
Product definition 产品定义 
Product life expectancy 产品的预期寿命 
Product/service assortment and choice 产品 / 服务分类及选择 
Product/service flow 产品 / 服务流 
Product storage 产品的储存 

Production Amendment of 1993 and 2004 1993 和 2004 年 
的生产修正案 

Production lot size 生产批 ft 规模 
Profitability S 利情况 

Promotional component of a forecast 预测中的促销因索 



Promotional laws 促销法 
Purchase order file 订单文件 
Purchasing 采购 
Planning and control 计划和肢控 

Q 

Qualitative 定性分析 

Qualitative forecasting techniques 定性预测分析法 
Quantity discounts 数 It 折扣 
Quantity principle 数量原则 
Quick response (QR ) 快速响应 
Operational exceptions 特殊运作 

R 

Radio-frequency data communication (RFDC) technology 
无线射颊数据通信技术 

Radio-frequency identification (RFID ) 无线射频识别 
Rail T.ansportation Improvement Ac . 铁路运輪修订法案 
Railroad Revitalization and Regulatory Reform Act 铁路复 
苏及规章制度改革法案 
Range 种类 

Rapid replenishment 快速补给 
Rate negotiation 费 串协商 
Reactive consolidation 反应型集并 
Reauthorization Act 重新授权法案 
Receiving 物料接收 
Recovery time 恢复正常运转的时间 
Recycling 回收 

Reduction in number of suppliers 减少供应商数量 

Reed-Bulwinkle Act 里德-布尔温克尔法索 

Regional Rail Reorganization Acl 地 E 铁路®组法案 

Regulations 规章 

Regulatory environment 环境管理 

Relationship management 关系管理 

Relationship marketing 关系型市场营销 

Released value rate 价值豁免费串 

Relevancy 关联价值 

Reliability 可靠性 

Reliability-based 以可 ft 性为基础 

Remanufacturing 二次制造 

Replenishment order 补货订单 

Requirements planning 爾求计划 

Resource allocation 资源分 Id 

Resource management 资源管理 

Resource optimization 资源优化 

Resource plan 资源计划 

Resource utilization 资灌利用率 

Response-based business strategies 基于响应的企业战略 


Response-based logistics 快速响应型的物流运作 
Responsive business model 响应型商业換式 
Responsiveness 响应性 

Responsiveness as a supply chain driver 响应性悉供应链 
的驱动力 

Return on assets(ROA) 资产回报率 

Return on investment(ROI) 投资回报丰 

Return on net worth (RONW) 净值回报串 

Returns management 退货管理 

Returns processing 回 收处理 

Reverse logistics 逆向物流 

Reverse logistics processing 逆向物流处理 

RF wireless 无线射頻 

Rider trucks 步行码垛车 

Rigid containers 密封集装箱 

Risk management 风险管埋 

Robinson-Patman Act 鲁滨逊-培特曼法案 

Robotics 机器人 

Routing 路线安排 

Rule-of-lbumb clustering 经验聚类 

Rating transportation 运输等级 

Rationalization, supply chain 供应链的合理性 

Reconsignment 二次发货 

Regression forecasting 回归 分析法预觸 

Relational buying 采购关系 

Relational databas 相关数据库 

Relational distribution channels 相关分销渠道 

Relationship marketing 关系 S 布场营销 

Released value rate 价值豁免费丰 

Relevancy 关联 

Reliability 可 ® 性 

Reliability-based trust 基于可靠性的信任 
Remanufacturing 重新制造 
Remarketers 重新销售 
Reorder point 再订货点 
Replacement parts 可替换的部分 
Requirements segmentation 需求细分 
Resource availability 资灌的 可得性 
Response time 响应时间 
Reverse auctions 逆向招标 

Reverse Logistics Executive Counci 逆向物流执行委员会 
Rickenbacker Intermodal rail center 里肯巴克多式联运铁 
路中心 

Reverse auctions 逆向招标 

S 

Safety stock 安全库存 

Safety stock with combined uncertainly 安全库存及其不确 
定性 

Safety time 安全时间 




Sales forecasting 销售预澜 
Sales plan 销 售计划 

Sales and operations planning (S&OP) 销售和作业计划 
Sandbox 沙箱 

Sarbanes-Oxley (SOX) Act 萨班斯-奥 «； 斯利法* 
Satellite technology 卫 fi 技术 
Sawtooth diagram 锡齿困 
Scheduled delivery 定 期配送 
Scheduling analysis 调度分析 
Seasonal storage 季节性存储 
Securities and Exchange Commission (SEC) 证券交易 
委员会 

Selection 分採 

Self-directed work teams 自我指导工作小组 

Semiaulomaled handling systems 半自动化处理系统 

Sensitivity analysis 敏®性分析 

Service benefits 服务收益 

Service costs 服务成本 

Service levels 服务水平 

Service output 服务产出 

Service reliability 眼务的可篇性 

Service sensitivity analysis 服务敏感性分析 

Serviceability 可堆护性 

Service-based warehouse justification 基于服务的仓库 
合理性 

Setup/changeover constraints 准备 /U4 整的限制 

Sherman Act 谢尔曼法案 

Shipment consolidation 集并运输 

Shipment manifest 装货淸电 

Shipper 托运人 

Shipper association 托运人协会 

Shipper load and count rate 托运人装栽和清点费率 

Shipping 发货 

Short sea shipping 短途海洋运檐 
Silo menlality 筒仓思想 
SimuUlion 換拟 

Simultaneous resource consideration 间步资源分析 

Single source 象道 

Single-zone delivered pricing 单一地区交货价 

Situation analysis 情％分折 

Size of Warehousing 仓抽规模 

Small-shipment transportation 小批量货物运輪 

Social issues 社会问埋 

Social regulations 社会规章制度 

Sortation devices 分类设备 

Soiling 分类 

Sourcing 采购 

Spatial convenience 空间便利性 
Special equipment charges 特殊设备使用贽 


Special rates and services .特殊费串及服务 

Special service 特殊服务 

Speed of performance 运作速度 

Split delivery 拆分交货 

Spot-stocking 定点存储 

Square root rule 平方根法則 

Staggers Rail Act 斯泰格司铁路法* 

Standard deviation 标准差 
Standardization 标准化 
Standards for performance 绩效标准 
Stateless enterprise 无国界企业 
Statement of constraints 约束描述 
Statement of objectives 目标描述 
Slock keeping unit 库存单位 
Stocking echelons 库存阶层 
Stockout 缺货 
Stockout frequency 缺货颏率 
Storage cost 存储费用 
Stowability 装栽性 

Strategic Council on Security Technology 安全技术战略理 

事会 

Strategic goals 战略目标 
Strategic planning 战略规划 
Strategic profit model (SPM) 战略盈利模型 
Supplier file 供应商文件 

Supplier operational integration 供应商运作 一体化 
Suppliers 供应商 

Suppliers from low-cosi countries 低成本国家供应商 
Supply chain comprehensive metrics 供应链综合测量标准 
Supply chain information systems 供应链信息系统 
Supply chain integration 供应链一体化合） 

Supply chain integrative framework 供应链螫合框架 

Supply chain management 供应链管理 

Supply chain model 供应链的基本換式 

Supply chain modeling 供应链建模 

Supply chain rationalization 供应链合理化 

Supply chain resiliency 供应链弹性 

Supply Chain Response Time (SORT) 供应键响应时间 

Supply chain revolution 供应链革命 

Supply chain security 供应链安全 

Supply chain synchronization 供应链的闻步化 

Supply chain visibility 供应链的可见性 

Supply facing warehouses 面向供应的仓库 

Supply relationship collaboration 供应商关系协作 

Suppoil manufacturing 支持生产 

Surcharges 附加费 

Surface Transportation Board 路面运橡管理部 

System design 系统设计 

System design assumptions 系统设计假设 





System design process 系统设计流程 
Systems analysis 系统分析 
Systems concept 系统概念 
Safeway 美国-京大型 零售商 
Sam’s Club 美国一家大型零售商 
Scalability 灵活性 
Scanning 扫描 

Scheduled area delivery 定期区域£送 
Seasonal requirements 季节性需求 
Seasonal inventory requirements 季节性库存需求 
Security of the supply chain 供应链安全 
Security in warehouse 仓库安全 

Serial shipping container code (SSCC) 运输集装箱系列 SJ 码 

Service-based warehouse justification 基于服务的仓库合理性 

Shareholder value 股东价值 

Shipment sizes 货运规樓 

Shipper-owned trucks 自普运辕车队 

Short-sea shipping (SSS) 近海运输法 

Simple regression 简单回归法 

Simulation capability 模拟功能 

Single-line rate 单程费率 

Single-mode operators 绝一横式的运输 

situation analysis 情埭分析 

six sigma 六西格玛 

slipsheets 可滑动的托板 

slotting 入仓 

small volume purchasin 小批量采购 
smoothing 平滑 

Smurfit-Stone 美国的•-家包装企业 
Specialization functional 职能专业化 
Specialization geographic 地域专业化 
Speculative inventory 预置库存 
Splil-order delivery 订敢拆分 K 送 
Stackable freight 可堆 ft 货物 
Steer Service Center 钢铁生产中心 
Slowability 装载性 
Satellite 卫星 
Supplier 供应商 


Tapering principle 递减原则 
Task interleaving 交叉分配 
Technology assessment 技术评价 
The Conlinued Dumping and Subsidy Act 倾携与补贴的延 
续法案 

Theft from warehouses 从仓库中偷窃 
Theory of constraints 约束理论 
Third-party logistics service providers 第三方物流服务 
提供商 


Threshold service levels 胞界服务水平 

Time buckets 时间段 

Time series modeliog 时阆序列模型 

Time-based compelition 基于时间的竞争 

Time-bued logistics 基于时间的物流 

Total cost 总成本 

Total cost network 网络总成本 

Total cost of manufacturing 总生产成本 

Total quality management (TQM) 全面质量管理 

Total system cost 系统总成本 

Towlines 拖理； 

Tracing 追踪 

Tracking of packaging fei 装跟踪 
Tractor trailers 牵引拖车 
Trade loading practices 贸易负荷憤例 
Trade-off 权衡取舍 
Trading networks 交易网络 
Trading process network 交易处理网络 
Traditional marketing 传统的市场营销 
Trailer on a flatcar (TOFC) 拖车运输 
Trainship 火车渡运 
Transaction set 传送集合 
Transaction system 交易系统 
Transactional marketing 交易塑市场营消 
Transit services 转运服务 
Transit stock 在途库存 
Transportation 运输 
Transportation Act 运输法案 

Transportation Data Coordinating Committee (TDCC) 
输数据协 w 委员会 
Transportation economics 运輪经济 
Transportation lane 运输通 i£ 

Transportation management system (TMS) 运輪管理系统 

Transportation planning 运输计划 

Transportation requirements 运输索求 

Transportation Safety Act 运輪安全法案 

Transportation speed 运輪速度 

Transportation vehicles 运输工具 

Trucking Industry Reform Act 卡车货运业改革法案 

Truckload (TL) •车 运輪 

Target 目标 

Tariffs 关税 

Tax align supply chain (TASC) 供应链税务策略 
Taxation 税务 
Technical skills 专业技巧 

Technique component of a forecast 预簡中应用的方法 

Terrorism 恐怖主义 

Three sigma 西格玛 

Tier one suppliers 一级供应商 



Time series forecasting techniques 时间序列预测法 

Time to market i: 市时闻 

Transfer 转移 

Transit inventory 在途库存 

Transport capability 运输能力 

Transport lane 运输通进 

Trilevel automotive railcars 三层自动货运列车厢 

Two-way voice communications 双向语音通信 

Time-based competition 基于时间的竞争 

The Gap 美 H —家服装公司 

The limited 美国一家胆装公司 

U 

Ubiquitous materials 常见物料 

Unconstrained marketing plan 不受约束的市场计划 

Undercharge claims 索賠 

Uniform Code Council (UCC) 统一编码委员会 

Uniform freight classification 统一货物分类表 

Unique product/service bundle 独特的产品 / 服务类别 

Unit trains 单一列车 

United States Customs and Border Protection 美 H 海关边 
防总署 

United States Postal Service 美闻邮政局 
Unitization 单元化 

Universal product code (UPC) 通用商品条碑 
USA Patriot Act 美 H 爱国者法案 
Use restriction 使用限制 
Uniform bill of lading 统一提单 
Utility 效用 

V 

Validation data 明认数据 
Value 价值 

Value management 价值管理 

Value-added networks (VAN) 增值网络 

Value-added service costs 增值服务成本 

V alue-added services 增值脤务 

Value-of-services strategy 服务价值策略 

Variable costs 可变成本 

Variance reduction 减少楚异 

Vendor managed inventory (VMI) 供应商管理库存 

Virtual organization 虚 Kl 组织 

Visibility 可见性 

Volume 生产规模 

Volume consolidation 批量集并 

Voluntary Interindustry Commerce Standards (VICS) 自发 
式行业间商业标准 


Value-added 增值税 

Value creation 创造价值 

Value engineering 价值工程 

Value fill rate 价值® 行丰 

Voice recognition systems 语音识 别系统 

W 

Waiting time 等待时间 
Warehousing contract 仓储合间 
Warehousing costs 仓成本 

Warehouse management system (WMS) 仓储管理系统 
Warehouse requiremenls ft 库的要求 
Warehousing postponement 仓 fij 延迟 
Warehousing postponement 仓库延迟 
Warehousing safety and maintenance 仓储安全和维嫌 
Warehousing security 仓储安全保陣 
Waste management 废弃物处理 
Water 水运 

Water transpoitation 水路运输 

Wave selection 分类栋货 

When to order 何时 iT 货 

Wireless radio 无线电 

Work teams 工作小组 

Working capital 营运资本 

Work-in-process inventory 在制品 

World Customs Organization (WCO) 世界海关组织 

World Trade Organization (WTO) 世界贸 ft 组织 

Wal-Mait 沃尔玛 

Walkie-rider pallet trucks 步行 S 块车 
Wastes of Electric and Electronic Equipments 报废电子电 
器设备指令 

Web-based enterprises 网上公司 
Weigh! minimization 重 ft 最小化 
Weighted moving averages 加权移动平均法 
Whirlpool 惠而浦，美国的一家家电企业 
Wholesaling 批发 
Working arrangements 工作安排 


Yard management 堆场管理 

Yard management system (YMS) 堆场管理系统 

Yellow Roadway 美国一家运输公司名称 


Zero defects 零缺陷 
Zone pricing 分区定价法 



